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   Il lavoro di tesi focalizza l’attenzione sulle piccole e medie imprese (PMI), e 
nello specifico le aziende familiari, che  caratterizzano in prevalenza il sistema 
produttivo italiano. Le PMI, costituiscono il motore dell’economia europea. Sono 
essenziali per la creazione di posti di lavoro e per la crescita economica e 
assicurano la stabilità sociale. Data la loro importanza, costituiscono una delle 
priorità della politica dell’UE. La Commissione europea mira a promuovere 
l’imprenditorialità e a migliorare il loro contesto competitivo, per consentire di 
esprimere appieno il loro potenziale nell’economia globale. Il primo passo per 
ottenere la qualifica di PMI è essere considerati un’impresa. Secondo la 
definizione, si considera impresa “Ogni entità, a prescindere dalla forma giuridica 
che eserciti un’attività economica”. Questa formulazione riflette la terminologia 
utilizzata dalla Corte di giustizia europea nelle sue sentenze. Il fattore 
determinante è l’attività economica e non la forma giuridica. In pratica, ciò 
significa che possono essere considerate imprese i lavoratori autonomi, le imprese 
familiari le società di persone e le associazioni  o altre entità che esercitano 
regolarmente un’attività economica.  
Nel  primo capitolo, una volta analizzato il sistema capitalistico italiano, si 
fornisce la nuova definizione di PMI secondo i criteri dell’Unione Europea: con 
la Raccomandazione della Gazzetta Ufficiale Europea, recepita in Italia con il 
“Decreto del Ministero delle Attività Produttive del 18 aprile del 2005”, le 
imprese vengono definite in base al numero dei lavoratori dipendenti, il valore 
attivo patrimoniale e l’autonomia economica.  La riflessione comunitaria è stata 
promossa al fine di aumentare la coerenza e l’efficacia delle politiche 
comunitarie a sostegno di tali imprese limitando il rischio di distorsione della 
concorrenza. Uno dei tratti caratterizzanti è rintracciabile nella presenza 
dominante dell’imprenditore e della sua famiglia nella gestione d’impresa: le 
aziende familiari, infatti, sono contraddistinte da strutture organizzative semplici, 
con un ridotto numero di livelli gerarchici, sistemi operativi  e di gestione quasi 
assenti, comunicazione e relazioni meno codificate, più informali e spontanee, 
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con un modello gestionale paternalistico e autoritario che porta ad un processo 
decisionale accentrato e rapido. Ma gli ostacoli presenti per le PMI sono di 
natura esterna, come la difficoltà ad accedere al credito, trovare finanziamenti e il 
poco supporto da parte delle istituzioni. Nelle aziende familiari il legame tra 
famiglia e impresa è molto forte  e la sovrapposizione di valori, principi e ruoli 
costituisce l’elemento distintivo dal quale scaturiscono fattori di successo e si 
insuccesso nello svolgimento della famiglia e quelli dell’impresa. Sono chiamate 
ad interagire con il contesto ambientale/competitivo, il quale ne influenza la 
scelte di carattere finanziario, strategico e gestionale, ma anche con la comunità 
locale del territorio nel quale sono nate e si sono sviluppate. 
Nel secondo capitolo, si affronta la tematica del passaggio generazionale, che 
rappresenta un momento critico nella vita di un’azienda, in quanto implica il 
trasferimento da una generazione all’altra di un vero e proprio patrimonio di 
know-how e competenze di gestione. L’imprenditore deve affrontare la questione 
per tempo, prendendo coscienza di quale sia la reale volontà degli eredi rispetto 
al subentro nella gestione. È necessario che non ci sia nessuna imposizione ai 
figli di intraprendere lo stesso percorso del padre, né che da parte dei figli la 
scelta di succedergli derivi da sentimenti diversi dalla motivazione al successo 
imprenditoriale, pena l’inevitabile deterioramento della competitività 
dell’azienda. L’ingresso degli eredi deve avvenire con assunzione di 
responsabilità graduale, tramite affiancamento da parte di un tutor, o tramite una 
persona con lunga esperienza di vita nell’azienda che ne segua e favorisca la 
crescita imprenditoriale. E’ necessario, attuare il processo di pianificazione che 
aiuti l’imprenditore e i suoi familiari a razionalizzare il futuro che desiderano per 
se stessi e per l’impresa, attraverso una serie di interventi da attuare 
progressivamente. Non pianificare significa, quindi, dover affrontare lo sviluppo 
dell’impresa senza adeguati strumenti di gestione con addirittura l’eventualità di 
gestire conflitti d’interesse tra i familiari, tensioni ed inefficienze organizzative 
aziendali, maggiori costi e scarsità di risorse finanziare, che potrebbero 
seriamente compromettere la continuità dell’impresa proprio al momento della 
necessità della successione. 
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Nel terzo capitolo si analizzano i diversi strumenti che garantiscono la continuità 
aziendale. La gestione dei rapporti impresa-famiglia e delle dinamiche familiari 
rappresenta una componente dotata di rilevante complessità nel contesto del 
family business. Il passaggio generazionale può considerarsi perfettamente 
riuscito nell’ipotesi in cui si rispetti la funzionalità duratura dell’attività 
aziendale, ed eventualmente, la simultanea presenza degli eredi nello 
svolgimento dei ruoli di comando. Gli strumenti messi a disposizione dal nostro 
ordinamento variano essenzialmente in relazione agli obiettivi prefissati e questi 
dipendono a loro volta dalle variabili che nelle singole fattispecie caratterizzano 
la trasmissione del patrimonio familiare. Tra gli strumenti menzionati, si 
ricordano: la holding di famiglia, che garantisce un efficace ed efficiente 
svolgimento del processo di successione e che porta ad una progressiva 
professionalizzazione della struttura aziendale, il patto di famiglia, un documento 
scritto e firmato da tutti i componenti della famiglia allo scopo di assumere 
reciproci impegni in merito al problema della successione nell’impresa, il family 
buy out, operazione che consente l’acquisizione di una società o del suo 
pacchetto di controllo mediante ricorso all’indebitamente bancario, con 
allocazione finale dell’indebitamento stesso fra le passività della società 
acquisita, l’affitto e l’usufrutto che permettono ai successori di essere seguiti 
dall’imprenditore uscente nella fase iniziale del loro inserimento e di essere 
guidati nell’apprendimento delle dinamiche gestionali, funzionali ed 
organizzative tipiche della realtà aziendale e il leasing azionario, dove la società 
finanziaria acquista un capitale azionario già esistente e/o di nuova creazione, 
evitando la sottoscrizione da parte di terzi. 
Nel quarto capitolo, si focalizza l’attenzione su un caso aziendale, la Famiglia 
Marchesi Dè Frescobaldi, uno dei maggiori produttori toscani di vini prestigiosi. 
E’ stato sottoposto un questionario, al direttore amministrativo e finanziario di 
tale azienda con domande aperte e chiuse, affrontando le diverse tematiche 
inerenti la tesi. Si tratta di una famiglia con una grande visione, infatti da 700 
anni i Frescobaldi coniugano tradizione, esperienza e innovazione . Il successo si 
basa sulla tradizione, localizzazione, identificazione del marchio e qualità del 
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prodotto locale. Sono state introdotte innovazioni di processo, che riguardano lo 
studio continuo del miglioramento dell’uva e del vino puntando costantemente 
sulla qualità. Essendo un’azienda storica, si sono susseguite trenta generazioni: 
se in un primo momento il passaggio è stato per lo più ereditario, adesso 
prevalgono nuovi mansionari con deleghe e nomine del CDA, infatti, gli ultimi 
tre ricambi generazionali sono avvenuti per motivi più gestionali e manageriali. I 
loro prodotti  si attestano nella fascia alta dei vini di prestigio e di lusso, 
coniugando tradizione e innovazione ma sempre nel pieno rispetto del territorio e 






LE PICCOLE MEDIE IMPRESE FAMILIARI. 
1.1 Le piccole e medie imprese in Italia. 
   Le piccole e medie imprese familiari svolgono un ruolo fondamentale 
all’interno del sistema economico italiano, messo in evidenza nel corso degli 
anni da numerosi studi di natura economica e politica e da analisi statistiche.1 Le 
PMI  sono aziende le cui dimensioni rientrano entro certi limiti occupazionali e 
finanziari prefissati. Esse si comportano talvolta in modo decisamente diverso  da 
quelle di dimensioni maggiori, sia per la diversa tipologia di organizzazione, sia 
per la limitata disponibilità di capitali e conseguentemente per le differenti 
politiche gestionali. Con il tempo la loro concezione si è modificata, infatti se dal 
dopoguerra all’inizio degli anni settanta le imprese di grandi dimensioni 
ricoprivano un ruolo predominante nei principali paesi industrializzati a seguito 
dello sviluppo industriale e la piccola impresa si trovava in condizioni di 
dipendenza, a partire dalla metà degli anni settanta i cambiamenti avvenuti nel 
contesto economico e l’instabilità presente in molti settori hanno ridato 
importanza ad elementi tipici delle imprese di minori dimensioni come la 
velocità di risposta ai cambiamenti dell’ambiente esterno e la flessibilità 
organizzativa e produttiva.2 I sistemi economici delle nazioni maggiormente 
sviluppate si possano ricondurre, infatti, a due modelli fondamentali: il 
capitalismo neoamericano, tipico dei sistemi anglosassoni (Stati Uniti e Gran 
Bretagna) e il capitalismo renano, caratteristico dell’Europa centro-settentrionale 
e del Giappone.3  Quello neoamericano è definito anche market oriented4 o 
outsider system  ed è la manifestazione del liberismo e delle strutture del mercato 
                                                          
1
 Commissione europea, Guida dell’utente alla definizione di PMI, 2015. 
2
 ALBERTI F., CORTESI A., SALVATO C., Le piccole imprese. Struttura, gestione, percorsi evolutivi, 
Carocci, Roma 2004. 
3
   R. A CENCIARINI, M. DALLOCCHIO, A. DELL’ACQUA, L.L. ETRO, Un Ponte per la crescita. 
Imprese, Banche e Finanza per il futuro del Sistema Italia, Gangemi, Roma, 2006. 
4
 Locuzione che si riferisce ad un'azienda che, nella sua strategia, dà la priorità alle esigenze del mercato, 




finanziario, dove la Borsa è l’elemento centrale del sistema economico. Gli 
azionisti non sono coinvolti direttamente nella gestione delle imprese ma si 
concentrano sulla ricerca di un profitto nel breve periodo (sotto forma di 
dividendi e di capital gain).  Il capitalismo renano è anche definito network 
oriented o insider system, in quanto conferisce grande importanza alle relazioni 
tra imprese industriali e finanziarie e per la presenza di una coalizione di azionisti 
di controllo. Il gruppo industriale e finanziario è il tipico modello di assetto 
istituzionale della grande impresa operante in questi sistemi economici.5 Tale 
forma di capitalismo può essere descritto come un modello di economia sociale 
di mercato: al suo interno l’impresa si esprime sia come insieme di mezzi 
ordinati al conseguimento di un obiettivo reddituale che come comunità di 
persone portatrici di diversi interessi. La Borsa è poco rilevante, il capitale di 
rischio è stabile e gestito per grossa parte dalle banche e da investitori 
istituzionali, che partecipano direttamente al governo delle imprese. Il personale 
ha notevole importanza nella gestione aziendale e le piccole e medie imprese 
rivestono un ruolo rilevante sia per numero di occupati che per ricchezza 
generata. 6  
Le PMI, infatti, si sono adottate ai cambiamenti della domanda interna ed esterna 
e nel modificare i propri criteri produttivi rispetto ai più ristretti vincoli di costo. 
Ciò ha prodotto quei cambiamenti a livello di localizzazione e specializzazione 
che hanno portato alla configurazione attuale del sistema produttivo nazionale.7 I 
tratti caratteristici della struttura produttiva italiana non sono cambiati nel corso 
delle due fasi recessive che hanno colpito la nostra economia dal 2008. Essa 
continua ad essere caratterizzata da una larga presenza di microimprese (con 
meno di 10 addetti) che sono circa 4,2 milioni, rappresentano il 95 per cento del 
totale delle unità produttive e impiegano circa 7,8 milioni di addetti e, 
all’estremo opposto, da una quota particolarmente modesta di imprese di 
                                                          
5
 A. ZATTONI, Assetti proprietari e corporate governance, Egea, Milano, 2006 
6
 A. REMDA, G. LUCHETTA, L’Europa e le piccole e medie imprese, come rilanciare la sfida della 
competitività, Dipartimento Politiche Europee: file:///C:/Users/Marta!/Downloads/europa-e-
pmi%20(2).pdf 
7




maggiori dimensioni.8 Analizzando il territorio italiano, è possibile, infatti, 
rilevare come la struttura produttiva nazionale sia basata su una fitta rete di micro 
e piccole imprese, operanti sia nell’industria che nel settore terziario (Figura 1). 
 
 
Figura 1- Settore di attività e dimensioni prevalenti delle imprese nelle regioni rispetto alla 
media nazionale, Fonte ISTAT, Anno 2012. 
Per quanto riguarda le regioni del Centro, nel 2012 nel Lazio prevalgono le 
grandi imprese di servizi, in Toscana ed in Umbria prevale la micro-industria, 
mentre quella piccola, con 10-49 addetti, è più diffusa nelle Marche. Nel 
Mezzogiorno, invece, sono dominanti le micro imprese: dei servizi in Campania, 
Puglia, Calabria, Sicilia e Sardegna; dell’industria in Abruzzo, Molise e 
Basilicata. In tutta Italia le imprese di servizi rappresentano oltre il 50 per cento 
dell’occupazione, impiegata soprattutto nelle micro imprese. La quota più elevata 
di occupazione nei servizi si registra nel Centro (66,4 per cento), mentre il Nord-
est raggiunge la quota relativamente più alta di addetti dell’industria, 44,6 per 
cento, con una concentrazione soprattutto di micro e di piccole imprese. Nel 
Nord-ovest, in particolare nel Piemonte, è rinvenibile la quota maggiore, rispetto 
                                                          
8
 Fonte: Elaborazioni Istat su dati Eurostat, Anno 2012. 
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al valore medio nazionale, di addetti nelle grandi imprese industriali.9 Il divario 
economico fra il Nord ed il Sud dell’Italia ha origini non certo recenti, che 
possiamo ricondurre alla fine dell’Ottocento, quando inizia la crescita moderna 
dell’Italia. Sin dal principio, lo sviluppo economico del paese Italia, si presenta 
come un fenomeno alquanto squilibrato sotto il profilo geografico. Per i 
vent’anni successivi all’Unità d’Italia, l’entità del divario tra Nord e Sud rimane 
alquanto trascurabile. La differenza tra il Pil pro capite meridionale e quella del 
resto del Paese, solo successivamente alla fine dell’Ottocento cominceranno ad 
assumere valori più rilevanti.10 La struttura produttiva è caratterizzata dalla 
prevalenza di alcune attività economiche e da differenti forme organizzative delle 
imprese. La minore o maggiore presenza di settori industriali ci dice quanto un 
paese sia legato alle attività manifatturiere o di costruzioni. La minore o 
maggiore dimensione sottintende forme organizzative diverse, con assetti 
proprietari che vanno da semplici ditte individuali, per le imprese di minori 
dimensioni, a complesse società di capitali, per le grandi. In generale nei sistemi 
economici più avanzati si manifesta la tendenza allo spostamento delle attività 
verso i servizi, con una diminuzione dell’intensità industriale e con 
organizzazioni più complesse di dimensioni medio-grandi. Si pensi, da un lato, 
alle grandi imprese di servizi, collocate soprattutto nel Centro Italia, che offrono 
lavoro interinale11 e dall’altro alle imprese industriali, come quelle del Nord, che 
esternalizzano funzioni aziendali. A questa tendenza si accostano le peculiarità di 
alcune economie come quelle mediterranee, dove prevalgono le forme più legate 
alle tipicità del territorio.12  
Le imprese italiane mostrano una modesta propensione all’investimento in 
ricerca e sviluppo (lo 0,7 per cento del PIL a fronte di una media pari all’1,3 per 
cento), ma si collocano al di sopra della media europea in termini di propensione 
                                                          
9




 G. DI TRAPANI, Rapporto macroeconomico del divario Nord-Sud in Italia, Paradox, 2016. 
11
 Il lavoro interinale, nel diritto del lavoro italiano, fu un tipo di rapporto di lavoro vigente in Italia sino 
al 2003, caratterizzato dall'essere di durata temporanea. 
12
  Noi Italia, Composizione della struttura produttiva, 2012: http://noi-italia2015.istat.it/index.php 
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all’innovazione. Ciò si traduce in un numero di registrazioni di marchi e di 
prodotti di design industriale tra i più elevati al mondo. La partecipazione del 
nostro sistema produttivo alla competizione globale è segnata da una buona 
tenuta dell’export ma da un’internazionalizzazione produttiva inferiore a quella 
dei maggiori partner europei. Gli assetti proprietari delle imprese italiane sono 
caratterizzate da un’elevata concentrazione delle quote di proprietà e da un 
controllo prevalente a carattere familiare e queste caratteristiche concorrono a 
dare l’immagine di un sistema produttivo che per alcuni aspetti appare meno 
progredito rispetto a quello dei Paesi più avanzati ma con importanti elementi di 
forza connessi anche con i suoi principali caratteri distintivi.13  Vi sono caratteri 
comuni ai diversi tipi di impresa che hanno avuto successo e potrebbero 
assicurare un ulteriore progresso. Le caratteristiche delle imprese medie sono 
indicate come esempio per tutte le imprese italiane che operano sui mercati 
internazionali: specializzazione; innovazione di prodotto; design; strategie di 
marchio; flessibilità; capacità di personalizzare l’offerta.14 Micelli individua tre 
punti di forza dell’industria nazionale15:  
 una capacità imprenditoriale che ha identificato strade originali di uscita 
dalla crisi in assenza di processi di pianificazione di tipo top-down;  
 una saldatura originale fra nuovi saperi scientifici e saper fare di tipo 
artigianale articolati all’interno di filiere complesse e flessibili;  
 una particolare abilità nell’arricchire il prodotto italiano di valori culturali 
che il mondo riconosce come particolarmente attuali.  
Infatti, le PMI svolgono un ruolo centrale nell’economia europea. Nell’Unione 
Europea allargata, composta da 28 paesi, circa milioni di piccole e medie imprese 
forniscono intorno ai 75 milioni di posti di lavoro e rappresentano il 99% di tutte 
                                                          
13
 Il sistema produttivo: competitività e performance: www.istat.it/it/files/2015/05/CAP-3-Rapporto-
Annuale-2015-2.pdf 
14
 C. GAGLIARDI, Fattori competitivi e performance delle medie imprese industriali, Marsilio, Venezia, 
2008. 
15
  S. MICELLI, Futuro artigiano, L’innovazione nelle mani degli italiani, Venezia, 2011. 
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le imprese.16 Fino al 2003, però, esse non erano mai state classificate in modo 
unitario, in quanto, ogni paese membro faceva riferimento a definizioni e scale 
dimensionali diverse. Le PMI sono degli organismi aziendali che hanno un 
numero limitato di dipendenti e che tengono conto di parametri sia qualitativi che 
quantitativi. In particolare le varie definizioni hanno in comune parametri 
quantitativi17: 
 numero di addetti: avere meno di 250 dipendenti (per la micro impresa 
meno di 10, per la piccola meno di 50 e per la media meno di 250) 
considerando i dipendenti, i collaboratori equiparati per legge ai 
dipendenti, i proprietari gestori e i soci impiegati regolarmente 
nell’impresa; esclusi invece gli apprendisti, gli studenti in formazione, i 
lavoratori in congedo parentale o di maternità. 
 fatturato: avere un fatturato annuo non superiore ai 50 milioni di euro o un 
totale di bilancio annuo non eccedente i 43 milioni di euro (per la micro 
impresa un fatturato e un totale di bilancio non superiori a 2 milioni di 
euro, per la piccola impresa un fatturato e un totale di bilancio non 
superiori a 10 milioni di euro, per la media impresa un fatturato annuo non 
superiore ai 50 milioni di euro o un totale di bilancio annuo non eccedente 
i 43 milioni di euro). 
 quota di mercato: molte PMI hanno difficoltà nel calcolo della quota di 
mercato, per la difficoltà di reperire le informazioni o per la semplice 
mancanza di un approccio di marketing strategico. La quota di mercato è 
la percentuale detenuta da un’azienda, e può essere calcolato a  valore 
(fatturato d’impresa/ fatturato del mercato), o a volumi ( unità vendute 
dall’impresa/ totale unità vendute nel mercato).18 
                                                          
16
 Fonte: Elaborazioni dati Eurostat, Anno 2012. 
17
 ASSONEB, Associazione nazionale enciclopedia di banca, borsa e finanza, Piccole e medie imprese, 
http://www.bankpedia.org/index.php/it/121-italian/p/21612-piccole-e-medie-imprese-pmi-enciclopedia 
18




 valore aggiunto:  è la differenza fra il valore della produzione di beni e 
servizi e i costi sostenuti da parte delle singole unità produttive per 
l’acquisto di input produttivi, a essa necessari, presso altre aziende. Esso 
rappresenta quindi il valore che i fattori produttivi utilizzati dall’impresa, 
capitale e lavoro, hanno ‘aggiunto’ agli input acquistati dall’esterno, in 
modo da ottenere una data produzione. Nel 2015, per esempio, le PMI 
hanno realizzato un valore aggiunto di 189 miliardi di euro (pari al 12% 
del PIL).19 
e qualitativi: 
 coincidenza tra proprietà e management; è una caratteristica che 
frequentemente si riscontra nelle imprese appartenenti alle fasce 
dimensionali più basse, anche se talvolta si ritrova pure in società di 
grandi dimensioni. Si tratta di un carattere che nelle realtà più piccole si 
abbina alla presenza di strutture organizzative semplici e informali, allo 
scarso ricorso a meccanismi di delega, nonchè a gruppi dirigenti ristretti.20 
 ricorso a forme di autofinanziamento:  è una delle fonti di gran lunga più 
utilizzate, soprattutto tra le microimprese, rispetto alle piccole alle medie e 
alle grandi. È intesa come la capacità di coprire il fabbisogno finanziario 
generato dalla dilatazione degli investimenti richiesti dalla gestione, senza 
ricorrere, o ricorrendo in misura minore all’incremento dell’indebitamento 
o del capitale proprio.21 
Con la raccomandazione sulla Gazzetta Ufficiale Europea del 30/04/1996 e il 
successivo aggiornamento  1442 del 06/05/2003 con decorrenza 1° gennaio 2015 
la definizione di PMI in tutta l’UE è stata uniformata.22 Si è provveduto alla 
determinazione di nuovi criteri per l’esplicitazione della dimensione d’impresa. Il 
                                                          
19
  Rapporto Cerved PMI, 2015: https://know.cerved.com/it/studi-e-analisi/rapporto-cerved-pmi-2015 
20
 M. ZAVANI, P. DI TOMA, L’innovazione nei processi amministrativi delle PMI, FrancoAngeli, 
Milano, 2012. 
21
 PMI in Italia, Definizione secondo la legge: http://www.formazionepmi.it/italia/definizione-pmi.html 
22
 Raccomandazione della Commissione, del 6 maggio 2003, relativa alla definizione delle microimprese, 
piccole e medie imprese: http://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/?uri=CELEX%3A32003H0361. 
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nuovo intervento comunitario si è reso necessario attese le profonde mutazioni 
delle caratteristiche quantitative dell’economia; i valori riferiti al lontano 1996, 
peccando della mancata considerazione del fattore inflazionistico e 
dell’incremento della produttività nel frattempo registratosi, erano giudicati 
superati, soprattutto in relazione alle soglie finanziarie utilizzate ai fini 
dell’inquadramento della classe dimensionale delle imprese. La normativa 
italiana che recepisce quella europea è il “Decreto del Ministero delle Attività 
Produttive del 18 aprile 2005”, pubblicato sulla GU del 12 ottobre 2005 e 
fornisce, nel contempo, note esplicative e schemi dettagliati al fine di agevolarne 
la corretta applicazione. Le imprese vengono così definite in base a (Figura 2): 
 numero di lavoratori dipendenti: nel dettaglio, infatti, la 
Raccomandazione include nella categoria di PMI quelle che occupano 
meno di 50 persone e nella categoria delle microimprese quelle che 
occupano meno di 10 persone; 
 giro di affari o valore attivo patrimoniale: ovvero un fatturato annuo o un 
totale di bilancio non superi i 10 milioni di euro per le PMI e  un fatturato 
annuo oppure un totale di bilancio non superiori a 2 milioni di euro per le 
microimprese23;  
 autonomia economica: una novità  consiste nella dilatazione dei tetti 
massimi in materia di fatturato e di attivo di bilancio il cui rispetto 
garantisce di entrare a pieno titolo nella categoria di PMI e nella revisione 
del parametro dell’”indipendenza”, adesso espresso in termini di 
“autonomia”. 
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  Documenti Aristeia, Documento n.56, I nuovi parametri per la definizione della dimensione 




Figura. 2, Scheda di identificazione della PMI, Fonte: Raccomandazione della Commissione, 
del 6 maggio 2003, relativa alla definizione delle microimprese, piccole e medie imprese. 
La raccomandazione considera impresa “ogni entità, a prescindere dalla forma 
giuridica rivestita, che eserciti un’attività economica. In particolare sono 
considerate tali le realtà che esercitano un’attività artigianale o a titolo 
individuale o familiare, le società di persone e le associazioni”. 24 La riflessione 
comunitaria è stata promossa al fine di aumentare la coerenza e l'efficacia delle 
politiche comunitarie a sostegno di tali imprese limitando, così, il rischio di 
distorsione della concorrenza. PMI non significherà più "piccola e media 
impresa", ma "microimpresa, piccola e media impresa". Le microimprese erano 
già definite nella precedente raccomandazione, ma l'unico requisito individuato 
era quello del numero dei dipendenti (inferiore a 10) e in sostanza la categoria 
non era mai stata chiamata in causa né dall'Unione Europea né dai singoli stati 
membri.25 Ora invece, sembra acquisire, rilevanza nello scenario economico e 
viene equiparata alle altre due categorie. Fatturato e stato patrimoniale sono 
alternativi ai fini dello status di PMI, quindi è sufficiente che uno solo dei due 
superi i parametri fissati. Uno dei principali obiettivi dell’UE è proprio quello di 
garantire un equo e giusto accesso alle misure di assistenza. In particolare si 
                                                          
24
 Commissione europea, Guida dell’utente alla definizione di PMI, 2015. 
25
 VARACCA CAPELLO P., ZATTONI A., Criteri per definire e classificare le piccole e medie imprese, 
Working Paper, Università Bocconi, Milano 1995. 
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cerca di promuovere il sostegno alle PMI: nel migliorare l’accesso al capitale; nel 
promuovere l’innovazione e facilitare l’accesso alla ricerca e sviluppo.26 
Uno dei tratti caratterizzanti il profilo di una PMI, che influenza più di tutti i 
comportamenti di mercato, è rintracciabile nella presenza dominante 
dell’imprenditore e della sua famiglia nella gestione d’impresa. Nella maggior 
parte delle PMI, l’imprenditore, la sua storia, le sue origini, i suoi limiti, 
finiscono per incidere e orientare tutte le decisioni. Le strutture organizzative 
sono semplici, con un ridotto numero di livelli gerarchici,  i sistemi operativi e di 
gestione sono quasi assenti, la comunicazione e le relazioni sono meno 
codificate, più informali e spontanee.27 Questo modello gestionale paternalistico 
e autoritario fa sì che il processo decisionale sia accentrato e rapido, e ciò 
costituisce sicuramente un fattore critico di successo in quanto in un contesto 
estremamente dinamico, un’organizzazione flessibile e con meno burocrazia 
riesce a reagire più velocemente ai cambiamenti. In un’ottica di pianificazione 
strategica, però, la mancanza delle figure manageriali, la semplificazione delle 
procedure e la rinuncia alla programmazione a medio/lungo termine, possono 
considerarsi punti di debolezza tipici delle PMI. Uno tra i problemi principali 
tipici di tale tipologia di imprese è la limitatezza delle risorse finanziarie. Vi sono 
spesso situazioni di sottocapitalizzazione e strutture finanziarie squilibrate. Le 
motivazioni sono rintracciabili28:  
 in un atteggiamento di diffidenza verso l'espansione da parte 
dell’imprenditore che, come unico (o quasi) detentore del capitale di 
rischio non vuole rischiare di perdere il controllo della sua impresa; 
 nella presenza di vincoli finanziari anche a causa dello scarso potere 
contrattuale nei confronti delle istituzioni finanziarie e dei fornitori. 
                                                          
26
 COMMISSIONE EUROPEA, La nuova definizione di PMI: guida dell’utente e modello di 
dichiarazione, Ufficio delle pubblicazioni, Lussemburgo, 2006, disponibile sul sito http://ec.europa.eu 
27
  Centro Europeo di evoluzione economica, Danovi e Giorgianni, Guida pratica alla direzione delle 
PMI,  Ipsoa, 2007 
28
  P. FRATINI (a cura di) (2011), “Osservatorio sulle società di capitale – L’analisi dei dati di bilancio 
delle società di capitale umbre (2007 – 2009)”. 
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La PMI è generalmente orientata al prodotto e questo garantisce molto spesso 
un’elevata qualità e specializzazione che gli permette di aderire maggiormente 
alle esigenze specifiche del cliente.29 Inoltre la creatività imprenditoriale si 
combina perfettamente con la struttura produttiva flessibile. A livello di fattori di 
mercato si attribuisce un elevato grado di efficienza e innovazione oltre alla 
capacità di conquistare quote di mercato rilevanti in una determinata nicchia.  
Nel settore di riferimento, però, “tendono ad assumere una posizione 
generalmente non dominante ed hanno la tendenza a adottare strategie proattive 
o reattive”.30 Avere un approccio proattivo significa riorganizzarsi sia dal punto 
di vista tecnologico che delle metodologie e soprattutto delle competenze, in 
modo che il sistema impresa sia in grado di percepire anticipatamente le tendenze 
ed i cambiamenti futuri per pianificare le azioni opportune in tempo. L’obiettivo 
primario è conoscere dove sta andando il mercato per poter pianificare in 
anticipo sia lo sviluppo prodotti che le varie attività. È importante sapere usare le 
tecnologie ICT per aumentare la disponibilità delle informazioni e ridurre 
l’incertezza nel processo decisionale. L’impresa potrebbe cosi raggiungere 
posizioni di vantaggio rispetto alla concorrenza se riuscirà a motivare e a formare 
i propri collaboratori orientandoli all’innovazione introducendo un efficiente 
sistema di comunicazione, monitoraggio delle performance e simulazione di 
scenari alternativi. Avere un approccio reattivo, invece, significa essere capaci di 
agire ad un evento e non di prevederlo anticipatamente. L’impresa non è in 
condizioni di predisporre anticipatamente di un piano d’azione, né può tentare di 
controllare la causa dell’evento. Essere reattivi significa accorgersi dei 
cambiamenti quando sono già in atto.31 Nel mondo vi sono esempi di aziende 
(piccole, medie, grandi) che non hanno saputo anticipare le sfide del mercato o 
dei concorrenti più capaci di innovare (tecnologie, metodologie, prodotti, 
gestione e sviluppo delle risorse umane). Alla base di ciò possono emergere 
                                                          
29
  A. GARRO, Orientamento al mercato o al prodotto, imprese orientate al mercato o imprese orientate 
al prodotto, 2010: http://www.marchegianionline.net/appro/appro_737.htm 
30
 ARCARI A., L’impatto delle specificità gestionali delle PMI sui criteri di progettazione dei sistemi 
informativi e amministrativi, pubblicato dall’Università dell’Insubria di Varese, Facoltà di Economia, 
2004. 
31
 Business Development Partener&Management Consultant,  Business Strategy- Marketing&Sales-
International Business: h t tp : / /www.pal lme.com/it_processo%20proatt ivo.htm  
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diverse cause, come l’assenza di una cultura orientata alla ricerca e comprensione 
delle tendenze di mercato, tecnologie innovative o di processi aziendali, approcci 
di mercato e sistemi informativi superficiali, forse, orientati alla ricerca ed 
all’analisi di segnali deboli e non significativi. 
Il dibattito sull’internazionalizzazione è stato per lungo tempo caratterizzato da 
una sorta di sfiducia circa le possibilità effettive di sviluppo internazionale di 
queste imprese: infatti gli ostacoli che le PMI individuano sono di natura esterna, 
come la difficoltà ad accedere al credito, a trovare finanziamenti, il poco 
supporto delle istituzioni. Emerge, in misura minore, la consapevolezza di 
proprie carenze di approccio a questo processo, come lo studio di potenziali 
mercati di sbocco, una visione più strategica e di lungo termine relativa al 
proprio posizionamento e alla penetrazione del mercato, la ricerca di partner 
adeguati.32 I dati recenti invece dimostrano che le variabili dimensionali non 
discriminano più tra esportatrici e non esportatrici; il loro contributo al mercato 
globale è sempre più rilevante.33 Numerose imprese italiane minori hanno 
mostrato vitalità imprenditoriale e hanno prosperato, in termini di redditività, pur 
mantenendo le caratteristiche proprie della piccola dimensione. Superficialmente, 
si potrebbe giustificare la stabilità della piccola impresa sulla base della ridotta 
turbolenza che ha coinvolto i mercati nei decenni passati, rispetto alla 
complessità dell’attuale contesto competitivo. In realtà, anche in passato si sono 
verificate condizioni di turbolenza ambientale per la piccola impresa, non 
dissimili da quelle attuali. Ciononostante molti sono stati i casi di piccole imprese 
che non solo sono riuscite a mantenere la propria posizione sul mercato, ma 
hanno anche registrato performance migliori rispetto ad altre organizzazioni 
aziendali di dimensioni quantitative superiori.  
Le PMI rappresentano quasi la totalità delle imprese italiane: sono il 99,9%, 
mentre le grandi imprese sono appena uno 0,1% del totale. Di quel 99,9% di 
                                                          
32
 Internazionalizzazione: scelta obbligata per valorizzare la competitività delle PMI italiane: report sui 
risultati della ricerca condotta da A+ network sui percorsi di internazionalizzazione della media, piccola 
e piccolissima impresa, 2013: www.fondazionealmamater.unibo.it/ 
33
  Unioncamere, Le piccole e medie imprese nell’economia italiana,  FrancoAngeli, Milano, 2004. 
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PMI, il 94,8% sono microimprese, mentre il 4,6% è costituito da piccole (tra 10 e 
50 dipendenti) e lo 0,5% da medie (tra 50 e 250 dipendenti) e, inoltre, 
rappresentano circa l'80% degli occupati nel settore privato.34 Focalizzando 
l'attenzione sulle imprese familiari si stima che in Italia  siano circa 784.000- pari 
ad oltre l'85% del totale aziende- e persino in termini di occupazione circa il 
70%.  Sotto il profilo dell'incidenza delle aziende familiari, il contesto italiano 
risulta essere in linea con quello delle principali economie europee quali Francia 
(80%), Germania (90%), Spagna (83%) e UK (80%), mentre l'elemento 
differenziante rispetto a questi paesi è rappresentato dal minor ricorso a manager 
esterni da parte delle famiglie imprenditoriali: il 66% delle aziende familiari 
italiane ha tutto il management composto da componenti di famiglia, mentre in 
Francia questa situazione si riscontra nel 26% delle aziende familiari ed in UK 
solo nel 10%.35 Le aziende familiari italiane si distinguono anche per la 
longevità: tra le prime 100 aziende più antiche al mondo, 15 sono italiane e tra 
queste 5- Fonderie Pontificie Marinelli (anno di fondazione 1000), Barone 
Ricasoli (1141), Barovier & Toso (1925), Torrini (1369) e Marchesi Antinori 
(1385) – sono tra le dieci aziende familiari più antiche tuttora in esercizio.36 
Le aziende familiari rappresentano il modello imprenditoriale di successo, che ha 
consentito al nostro Paese di transitare da un'economia agricola ad un'economia 
industriale, riservando potenzialità di sviluppo anche per il futuro. Oggi le 
piccole e medie aziende si trovano a competere in un contesto differente, e il loro 
successo, in questi anni, risiede nella combinazione di fattori logistici, 
tecnologici e culturali diversi; hanno de-localizzato i propri processi produttivi, 
creato nuove produzioni, affrontando un processo di crescita e maturazione non 
solo produttivo e tecnologico, ma anche culturale, valorizzando macchine e 
attrezzature ma soprattutto conoscenze e professionalità. Dato che con la piccola 
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dimensione, molto spesso si fa fatica a competere, anche se questo non è sempre 
vero per tutti e per tutti i settori, sarebbe utile che la dimensione critica tendesse 
un po' a consolidarsi, in modo che le piccole imprese possano mettere insieme le 
proprie forze, per affrontare quelle sfide che oggi necessitano di risorse, di 
competenze e managerialità che nelle piccole aziende è difficile trovare ma anche 
mantenere per ragioni di costo. Occorre valorizzare da un lato il modello 
industriale italiano che ha avuto successo, frutto di quella capacità di rischiare 
che è insita nella natura dell'essere imprenditore, dall'altro, c’è bisogno di 
lavorare sul sistema imprenditoriale e sulla valorizzazione del capitale umano in 
azienda, con un rapporto meno affettivo, atteggiamento che a volte potrebbe 
distorcere le scelte da fare, facendo vivere l'azienda come una cosa di famiglia.37 
 
1.2 Punti di forza e criticità delle PMI. 
  Le aziende di piccole dimensioni sono caratterizzate da una scarsa o nulla 
apertura a contributi esterni, non soltanto in termini di competenze, ma anche di 
capitale. La volontà di evitare l’ingresso di nuovi soci per salvaguardare la natura 
familiare del business porta spesso a non cogliere quelle occasioni di sviluppo 
dell’azienda che la obbligano a ripiegare su se stessa all’interno di una nicchia, 
non sempre remunerativa ed in grado di assicurarne la continuità nel tempo.38  
Per capire le ragioni dell’esistenza e del successo delle imprese minori, è 
necessario individuare i principali punti di forza di tali aziende ed allo stesso 
tempo, è indispensabile analizzarne gli aspetti di vulnerabilità spesso alla base 
dei loro problemi.  
I principali punti di forza delle PMI sono rappresentati da39 (Figura 3):  
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 WALTER ZOCCHI, Quando la famiglia è azienda,  Torino, G. Giappichelli Editore, 2008. 
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 l’autonomia e il forte senso di appartenenza, che caratterizzano i soggetti 
coinvolti e la presenza di una cultura familiare che implica una maggiore 
stabilità, forte identificazione e comunità nell’esercizio della leadership; 
 flessibilità organizzativa: rapporti diretti e informali fra imprenditore e 
personale che portano ad una maggiore facilità dei flussi informativi 
all’interno dell’azienda; 
  localismo: stretto legame e integrazione dell’azienda nel territorio locale, 
dovuti alla condivisione di valori economici, sociali e culturali che rende 
più semplice rapportarsi con la clientela, con i media locali, con le autorità 
pubbliche e le altre istituzioni; 
 partecipazione e motivazione del personale: questi due aspetti sono spesso 
incentivati dalla relazione diretta con l’imprenditore ed in alcuni casi 
anche da eventuali legami di parentela con quest’ultimo;  
 capacità di attrarre/trattenere potenzialità in termini di risorse umane: 
nelle PMI le conoscenze sono spesso ristrette a poche persone, ovvero 
l’imprenditore e i suoi collaboratori più stretti; ciò rende tali conoscenze 
uniche e difficilmente imitabili dai concorrenti; 
 flessibilità produttiva: possibilità di offrire un prodotto o servizio 
altamente personalizzato e di adeguare velocemente la struttura operativa 
ai cambiamenti della domanda, sia a livello quantitativo che qualitativo.40 
 contatto diretto con la clientela: elevata capacità di fidelizzazione dei 
clienti, dovuta all’abilità di instaurare relazioni di fiducia reciproca, di 
attenzione alle esigenze e ai dettagli che spesso risulta essere un vantaggio 
competitivo rispetto ai concorrenti. Questo aspetto è inoltre cruciale per 
poter interpretare e anticipare i cambiamenti di gusti e le tendenze del 
mercato. L’attenzione alle relazioni umane si riflette anche nei rapporti 
con i partner commerciali e di filiera, allo scopo di sviluppare 
collaborazioni durature nel tempo; 
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 ampia conoscenza del mercato di riferimento: questa è indispensabile per 
poter individuare opportunità e minacce esterne adeguando velocemente la 
propria strategia competitiva e il proprio orientamento strategico di fondo.  
Le PMI presentano, però, anche dei punti di debolezza legati alle piccole 
dimensioni41:  
 il nepotismo come conseguenza della supremazia delle logiche familiari su 
quelle aziendali di gestione delle risorse umane e la sindrome del bambino 
viziato, ossia la tendenza degli imprenditori a trascurare la soddisfazione 
di natura non materiale dei figli, che può trasmettersi in termini di 
conflittualità in tutta l’impresa 
 frequente impiego di personale poco qualificato: le figure 
professionalmente più valide sono poco attratte dalle piccole imprese o 
difficilmente ne fanno parte per molto tempo. Infatti la figura 
dell’imprenditore può limitare le opportunità di carriera e  la crescita 
professionale di altri soggetti che in questo modo si sentono 
maggiormente motivati ad approdare in aziende di più grandi dimensioni; 
 debolezza finanziaria e maggiore difficoltà di accesso al mercato dei 
capitali: costituita dalla difficoltà di ottenere finanziamenti, per sostenere 
adeguatamente la crescita. E’ un problema riguardante soprattutto le 
micro-imprese, quelle più giovani e quelle del Centro-Sud Italia ed è 
dovuto alla preferenza da parte degli intermediari finanziari di valutare le 
scarse disponibilità patrimoniali di queste aziende piuttosto che le reali 
opportunità imprenditoriali; inoltre spesso nelle PMI un altro aspetto 
negativo è rappresentato dalla sovrapposizione tra il patrimonio della 
famiglia e il patrimonio aziendale;  
 focalizzazione sugli aspetti produttivi: l’interesse prevalente nelle piccole 
imprese è rivolto alla specifica attività produttiva, a scapito di aspetti 
gestionali quali attività di marketing, finanza, controllo di gestione, 
logistica e sviluppo del personale. La gestione viene intesa, quindi, come 
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un’attività prettamente tecnica e ciò può rappresentare un limite per 
l’azienda nel rispondere efficacemente agli stimoli provenienti 
dall’esterno;  
 difficoltà di avviare e gestire processi di ricerca e sviluppo per 
l’innovazione: tale problematica è collegata all’impossibilità delle PMI, 
sia in termini di capitale finanziario che di capitale umano, di affrontare 
gli investimenti necessari a tal fine. Questo perché i costi legati allo 
sviluppo tecnologico tendono a crescere sempre più e quindi diventa 
sempre più fondamentale l’accesso al credito. La difficoltà ad innovare è 
resa difficile anche perché scarseggiano le risorse finanziarie interne 
all’azienda ed è sempre più difficile accedere a fonti esterne di 
finanziamento (anche agevolato) e a bandi regionali ed europei. 
 assenza di gestione strategica e di cultura manageriale: ciò si manifesta 
attraverso l’identificazione dell’impresa con la persona dell’imprenditore, 
la scarsa attitudine a sviluppare un’attività di gestione strategica e la 
mancanza di cultura manageriale. Nelle aziende guidate da imprenditori 
più giovani, però, queste carenze si attenuano in quanto esse presentano 
un grado di conoscenze manageriali e di dinamismo notevolmente 
superiore;  
 eccessivo accentramento dell’attività di guida in capo all’imprenditore: vi 
è una notevole influenza sui processi da parte dell’intuito e dell’esperienza 
dell’imprenditore, che tendono a sostituire tutti gli strumenti di 
programmazione e controllo di cui le PMI avrebbero solitamente 
bisogno.42 Questo provoca una carenza organizzativo-gestionale, sia 
riguardo alla definizione dei ruoli che nella formalizzazione ed 
esplicitazione della strategia. Il personale non si sente, quindi, coinvolto 
negli obiettivi di lungo periodo dell’azienda in quanto questi non sono 
chiari. L’imprenditore può arrivare ad essere così in “simbiosi” con 
l’impresa da infondere addirittura la propria cultura e il proprio stile di 
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vita all’organizzazione aziendale. Ciò spesso costituisce il rischio 
principale per quelle PMI che, identificandosi fortemente con la figura 
dell’imprenditore, concludono il proprio ciclo di vita in corrispondenza 
della cessazione dell’impegno professionale di quest’ultimo, non 
riuscendo a sopravvivere al passaggio generazionale.  
 “drammi” nelle successioni generazionali non programmate, non gestite e 
non supportate da scelte orientate alla continuità dell’impresa, ma alla 
conservazione dell’unità familiare.43 
I punti di forza e debolezza delle PMI. 
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Figura 3, I punti di forza e debolezza delle PMI, Fonte: E. MONACO, La flessibilità strategica 
negli studi sull’imprenditorialità, Milano, Franco Angeli, 2004. 
 
1.3 Il sistema “famiglia” e il sistema “impresa”. 
   Le imprese familiari italiane presentano caratteristiche eterogenee, che in 
prevalenza contribuiscono a sostenere e rafforzare una posizione competitiva, 
nonostante i vincoli dati dalla proprietà e dalla gestione familiare. Sono animate 
dalla dedizione al lavoro dei proprietari, dal riconoscimento del merito come 
valore chiave per la gestione della persona e dalla prevalenza delle esigenze 
dell’impresa su quelle della famiglia.44 Realizzano i loro vantaggi competitivi 
attraverso una catena di comando chiara e veloce e una focalizzazione sulle 
competenze, ma emergono anche molteplici vincoli da affrontare, come 
l’esigenza di una maggiore crescita internazionale e di diversificazione verso 
nuovi settori.45 Fra le sfide più importanti, la gestione del passaggio 
generazionale e la creazione di un ambiente attrattivo per manager esterni di 
talento. Anche il mantenimento della coesione e dell’armonia fra i membri della 
famiglia imprenditoriale rappresenta una sfida e non sempre la famiglia 
imprenditoriale italiana riesce a dotarsi di una struttura di governance che separi 
le dinamiche della famiglia da quelle dell’impresa, ma spesso ricorre ad approcci 
meno strutturati e meno formali. 
Tra i principali punti di forza delle imprese familiari ricordiamo46:  
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 adozione di una visione di lungo periodo: si pone l’attenzione ai potenziali 
di crescita e ai progetti di investimento, dato che gli obiettivi aziendali e 
della famiglia coincidono. Lo scopo è infatti quello di massimizzare il 
benessere delle attuali e future generazioni. Nelle imprese manageriali, 
invece, si tende alla massimizzazione delle azioni con un orizzonte di 
breve periodo volto ad incrementare i benefit personali dei manager.47 
L’orientamento a lungo termine nelle aziende familiari è legata ad un 
elevata stabilità, un basso turnover manageriale e investimenti con capitale 
proprio, che non sempre è destinato ad investimenti orientati alla. crescita, 
a causa di un’avversione al rischio e scarsità di risorse finanziarie. 
 utilizzo di una governance con una chiara catena di comando; la 
sovrapposizione istituzionale e il forte accentramento decisionale 
dell’imprenditore svuota i contenuti funzionali del CDA, e riduce le 
deleghe decisionali all’interno della struttura. Nella maggior parte dei casi, 
le decisioni più importati vengono assunte direttamente dai membri 
familiari, e in minoranza ci si ritrova in presenza di un assetto gestionale 
arricchito, in cui pur in presenza di responsabilità funzionali delegate a 
membri esterni alla famiglia, le decisioni di indirizzo spettano 
integralmente alla famiglia. L’assetto direzionale è allargato a contributi 
esterni alla famiglia e il gruppo decisionale è eterogeneo, presentando 
risorse umane interne ed esterne alla famiglia. Nelle decisioni strategiche 
intervengono soggetti diversi, portatori di risorse e di competenze 
complementari.48 
 coinvolgimento e supporto di un gruppo di manager di talento: si tratta di 
un processo di identificazione, sviluppo e trattenimento dei “talenti” in 
azienda. La loro gestione è frutto di tre componenti: le persone, gli 
strumenti e l’organizzazione. Sono soggetti con ottime probabilità di 
crescita, motore dell’innovazione all’interno dell’organizzazione, pertanto 
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è necessario anche preoccuparsi del contesto organizzativo in cui sono 
inseriti e della loro cultura. 
 ambiente che favorisce lo sviluppo e il mantenimento di competenze 
d’eccellenza: tra le strategie di mantenimento attuate dalle aziende vi è il 
“talent engagement”, attraverso i quali i dipendenti essendo più coinvolti 
nell’organizzazione sembrano avere una maggiore soddisfazione nelle 
attività svolte e una positiva opinione del loro datore di lavoro. Questa 
condizione porta loro ad essere più motivati.49 Inoltre le imprese che 
offrono una chiara pianificazione della carriera ai talenti, vedono meno 
“abbandoni”, o il fatto di avere dei programmi di formazione ben 
strutturati e individuati appositamente per i talenti stessi, fa si che si 
prendano cura del loro sviluppo professionale garantendo opportunità di 
crescita. 
In termini più stretti di struttura di governance, vi è il ricorso alle holding di 
famiglia50 che permettono di attuare significativamente la separazione famiglia-
impresa; il loro funzionamento varia in modo eterogeneo secondo modelli 
differenti, in funzione delle peculiarità della singola situazione. C'è chi sostiene 
che il CDA debba essere composto anche da membri non appartenenti alla 
famiglia,51 ma l’attuazione di questa politica si limita solo in parte. In particolare, 
i modelli più virtuosi sono quelli che riescono a diminuire il numero dei familiari 
presenti in CDA e nel management, soprattutto ove la dimensione dell’impresa 
sia maggiore o vi sia forte crescita. 
I tratti che emergono sono i seguenti52: 
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 nel capitalismo familiare, la famiglia imprenditoriale è ancora restia ad 
aprire la proprietà a soci esterni e investitori professionali; 
 le famiglie imprenditoriali italiane, per il timore di perdere il controllo 
sull’impresa, ricorrono ancora limitatamente al capitale esterno usando il 
patrimonio della famiglia quale fonte finanziaria principale per la crescita. 
L’apertura del capitale sociale può dotare l’impresa familiare di maggiori risorse 
e facilitarne la crescita soprattutto su prodotti innovativi e sui mercati globali. 
Assume un ruolo fondamentale la creazione di contatti tra l’imprenditore e 
interlocutori con stesse logiche e prospettive di investimento. L’ambiente 
legislativo italiano offre molteplici strumenti di gestione delle problematiche 
dell’impresa di famiglia, dai modelli societari come la Società a Responsabilità 
Limitata nella versione post 2004 (riforma Vietti) che dota le Srl di flessibilità 
funzionale alle imprese di famiglia, alle classi di azioni differenziate, 
all’accoglimento del Trust nell’ordinamento giuridico italiano (garantito 
dall’adesione dell’Italia alla Convenzione dell’Aja). Altri aspetti costituiscono 
vincoli rilevanti. Fra essi i diritti degli eredi legittimari nell’ambito della 
successione necessaria e il passaggio ai successori della proprietà dell’impresa in 
vita dell’imprenditore, che i Patti di Famiglia53 (ex art. 768 bis e segg. del Codice 
Civile) non supportano a causa di una difficilissima applicazione che li rende di 
fatto ancora inattivi. Conoscere ed applicare efficacemente gli strumenti, anche 
quelli condivisi e funzionanti, è una difficoltà riconosciuta. Ciò richiede uno 
sforzo a livello di sistema Paese per supportare, sia a livello conoscitivo sia 
operativo, l’uso di tali strumenti e risolvere le criticità esistenti come quelle sui 
Patti di Famiglia (ex art. 768 bis e segg. del Codice Civile) e sui diritti di 
legittima.  
La pianificazione del passaggio generazionale54 è ritenuta la sfida più critica e 
risulta essere un esercizio poco diffuso. Tuttavia esiste una piccola minoranza di 
aziende  che indica di aver provveduto a un piano di successione, rimarcando la 
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difficoltà fra le intenzioni e l’effettiva capacità di metterle in pratica.55 Ciò 
riguarda la scelta dei successori e le modalità del passaggio delle competenze, dei 
ruoli e dello sviluppo delle capacità imprenditoriali, allo scopo di scegliere e 
sviluppare il futuro leader dell’impresa. Rilevanza ha anche la tempistica del 
passaggio delle quote aziendali finalizzate ad un azionariato coeso sul futuro 
dell’impresa. Il passaggio generazionale investe gli aspetti comportamentali del 
successore e come questi vengono indirizzati da diversi fattori; in questo ambito 
viene riconosciuto come lo sviluppo delle competenze rappresenti l’aspetto più 
caratterizzante del passaggio del testimone e come questo richieda la piena 
disponibilità del successore.56 Tuttavia non vi sono percorsi strutturati di 
sviluppo professionale del successore, e in particolare non sono contemplate 
come importanti le esperienze all’estero o in altre aziende prima di entrare 
nell’impresa di famiglia. L’esistenza di un sistema di valori condiviso, da cui 
deriva solitamente il sistema dei valori dell’impresa, rappresenta una componente 
fondamentale della ricchezza immateriale della famiglia, insieme al capitale 
umano e intellettuale.57 
L'azienda è per definizione un sistema di operazioni, di decisioni, di forze, di 
funzioni e di rischi.58 La comunicazione insieme alle relazioni ambientali ed al 
management, è uno dei sistemi “particolari” mediante i quali si esplica il 
coordinamento dell'attività economica. I sistemi “particolari” ruotano attorno al 
sistema “principale” della produzione, centro motore dell'operatività aziendale. 
La comunicazione entra a far parte del sistema aziendale come elemento della 
combinazione produttiva, al pari dei materiali, degli impianti, del lavoro, del 
capitale e all'interno dei nuclei familiari risulta essere informale e questa 
informalità viene usata anche per prendere decisioni in relazione al patrimonio e 
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all'azienda stessa. Il sistema famiglia però è diverso dal sistema azienda e questo 
tipo di comunicazione porta con sé una serie di disfunzioni che vanno a 
ripercuotersi sulle condizioni di funzionamento. L'impresa è anche costituita da 
persone, ciascuno con proprie emozioni, personalità, capacità, conoscenze che 
caratterizzano il sistema organizzativo, una delle componenti essenziali 
nell'equilibrio aziendale; esso fa parte del patrimonio, di quei valori e di quelle 
risorse, che al pari della cultura organizzativa, sono difficilmente “esportabili” e 
che deve essere valorizzato nel corso del tempo.  Il piccolo imprenditore deve 
gestire il cambiamento, sia su quello esterno, orientandosi verso il mercato,  sia 
sul fronte interno, gestendo l'organizzazione dell'azienda. Infatti, nei processi 
decisionali e operativi, assume importanza l'informazione: “le decisioni 
richiedono informazioni. Quindi il potere passerà almeno in parte alla persona o 
alle persone che dispongono di quelle informazioni”.59 Oggi l'informazione deve 
mutare il proprio ruolo e passare alla posizione di marginalità in cui si trova ad 
elemento della gestione aziendale che deve precedere la formazione delle 
decisioni. Le informazioni devono costituire il supporto stabile delle decisioni, in 
vista della conoscenza completa su basi razionali delle condizioni operative del 
sistema aziendale. Nelle piccole e medie imprese, al fenomeno tecnico della 
produzione raramente si affianca un processo organico di condivisione e 
trasmissione dell'informazione. Quindi il profilo della comunicazione non deve 
essere sottovalutato, poiché se fosse inefficiente causerebbe alcune disfunzioni: 
nelle piccole aziende è tipica l'eccessiva informalità che potrebbe indebolire la 
governance, che a sua volta potrebbe impedire agli operatori esterni o interni 
all'impresa di percepire la strategia aziendale, di credere nell'impresa stessa, non 
apportando valore aggiunto. Così una strategia vaga o nota soltanto al fondatore e 
un'organizzazione troppo dipendente dalla famiglia, concorrerebbero alla 
diminuzione del valore economico della singola azienda e dell'intero sistema 
imprenditoriale. Nelle imprese familiari il legame tra famiglia e impresa è molto 
forte e la sovrapposizione di valori, principi e ruoli costituisce l’elemento 
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distintivo dal quale scaturiscono fattori di successo e di insuccesso nello 
svolgimento della funzione imprenditoriale.60 Rappresentano punti di debolezza 
la potenziale conflittualità che può manifestarsi tra gli interessi della famiglia e 
quelli dell’impresa, la presenza di favoritismi verso i familiari e le tensioni nei 
rapporti tra membri del nucleo familiare che vanno a coinvolgere le attività 
aziendali. 
Analizzando i punti di forza, invece, si può affermare che il più importante è 
certamente la forte identificazione del proprietario con l’azienda. Il fondatore 
infatti considera famiglia e impresa come un’unica entità nella quale il suo 
investimento a livello di risorse umane, finanziarie e morali rappresenta una 
garanzia di continuità. Anche la fiducia che caratterizza le relazioni, la 
motivazione di chi lavora in azienda e la determinazione e spirito di sacrificio 
proprie dei membri della famiglia sono ulteriori punti di forza in grado di 
rappresentare delle garanzie nei confronti degli stakeholder aziendali. Sul lato 
pratico questo si traduce in una fiducia prolungata da parte di consumatori, 
banche e dipendenti che va oltre il mero interesse finanziario. L’evoluzione 
dell’azienda produce inevitabilmente dei cambiamenti riguardo la composizione 
del nucleo familiare, come l’aumento o la riduzione dei familiari coinvolti 
nell’impresa, la modifica del grado di parentela tra questi o il cambiamento delle 
attività destinate a soddisfare i bisogni della famiglia, situazioni che dal nucleo 
familiare vanno a riflettersi sui processi decisionali dell'azienda. In questo 
scenario l’imprenditore gestisce l’impresa con una visione di lungo periodo che 
travalica la durata della sua stessa vita, basata principalmente sulla condivisione 
dei valori imprenditoriali, sulla rapidità dei processi decisionali inerenti le scelte 
aziendali e sull’attuazione di strategie finanziarie che non mettano a rischio la 
sopravvivenza dell’impresa. Quest’ultima diventa per il fondatore non solo una 
fonte di benessere economico e prestigio sociale ma anche uno strumento di 
autorealizzazione. La famiglia svolge un ruolo cruciale nel supportare 
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l’imprenditore soprattutto nelle prime fasi di vita dell’azienda, assicurando 
stabilmente potenzialità umane, finanziarie e sostegno morale. Inoltre, essendo le 
aziende di famiglia meno soggette a pressioni rispetto alle public company per 
quanto riguarda il conseguimento di risultati di breve termine, esse possono 
godere di una maggiore libertà d’azione che si ripercuote positivamente sulla 
gestione in termini di rapidità decisionale e flessibilità.61 Altro importante 
vantaggio dei membri delle imprese familiari è quello della conoscenza del 
business, del trasferimento delle competenze quasi per osmosi attraverso un 
processo di apprendimento che inizia tra le mura domestiche. 
Lo stretto legame esistente tra famiglia e impresa può però trasformarsi da punto 
di forza in punto di debolezza, in particolar modo nelle fasi di cambiamento 
strategico e di sviluppo. Infatti, durante questi passaggi cruciali si rendono 
necessarie particolari capacità e competenze che tuttavia vengono solitamente 
individuate all’interno del nucleo familiare, finendo a volte per bloccare 
opportunità di crescita dell’impresa.62 Uno degli ambiti in cui si evidenziano 
maggiormente differenze tra le due logiche (aziendale e familiare) è quello 
inerente la gestione delle risorse umane, soprattutto a livello di selezione, 
carriera, valutazione e retribuzione. Infatti le dinamiche interne alla famiglia 
portano ad assumerne tutti i membri, a definire percorsi di carriera per cui 
soltanto questi possono accedere a posizioni manageriali, a valutare e retribuire 
in funzione dei bisogni individuali del soggetto, creando uno squilibrio tra 
contributi e ricompense. Questa scelta oltre ad essere poco efficiente, potrebbe 
creare demotivazioni nei non familiari che non vedono riconosciuto il loro 
impegno e le loro capacità. A tale aspetto è collegato un ulteriore fattore di 
debolezza del family business, ovvero la scarsa managerialità, espressione della 
difficile convivenza tra manager e famiglia. La dominanza delle dinamiche 
familiari sui reali fabbisogni dell’impresa restringe il campo di attività per i 
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manager esterni, che spesso ricevono deleghe senza precisi contenuti e che 
prevedono esclusivamente mansioni esecutive su decisioni altrui.  Molto spesso il 
rapporto tra azienda familiare e manager esterno è di carattere per lo più 
temporaneo, in veste di tutor di uno o più successori designati. Poiché il 
contributo manageriale viene visto quasi come una consulenza, l’effetto 
immediato consiste in una demotivazione del manager che sarà restio ad 
integrarsi nell’organizzazione e a trasferire il know how, consapevole del fatto 
che una volta avvenuto tale trasferimento il rapporto potrebbe sciogliersi.63  
Il coinvolgimento di una famiglia proprietaria condiziona il funzionamento 
dell'azienda in ragione di una serie di implicazioni di carattere emotivo-
relazionale che diventano parte integrante della struttura societaria. Le imprese 
familiari sono chiamate ad interagire con il contesto ambientale/competitivo, il 
quale ne influenza la scelte di carattere finanziario, strategico e gestionale, ma 
anche con la comunità locale del territorio nel quale sono nate e si sono 
sviluppate. Tutto ciò produce un radicamento territoriale che si attenua ma non 
scompare anche quando l'organizzazione diventa un grande gruppo e comincia ad 
operare in varie parti del mondo, così in quel territorio rimane radicata una 
presenza importante, sia essa la direzione dell'azienda o lo stabilimento storico.64 
Questo radicamento è una fonte di grande forza e potrebbe costituire anche un 
vantaggio perchè il valore del brand è associato a quella particolare location; 
altre volte ciò ha permesso di creare una rete di fornitori di prodotti e servizi di 
prim'ordine, diventando una risorsa non facilmente imitabile da parte dei 
concorrenti. Il radicamento territoriale potrebbe costituire anche un problema per 
le aziende familiari. Ciò avviene quando la famiglia proprietaria non utilizza il 
territorio come base dalla quale partire per ricercare opportunità di crescita 
personale in giro per il mondo e alla quale tornare con nuove competenze e 
relazioni da innestare sul patrimonio esistente.65 
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L'azienda familiare è caratterizzata principalmente da due elementi: i sentimenti 
familiari e gli asset patrimoniali della famiglia. Quest'ultima ne condiziona 
l'assetto e la trasmissione del capitale, del reddito, gli investimenti, gli organi 
sociali e il management. La gestione aziendale è influenzata anche dal patrimonio 
personale dell'imprenditore e dei suoi familiari. Il patrimonio funge così da 
strumento di conciliazione tra le esigenze della famiglia e i bisogni di 
investimento tipici dell'attività aziendale. Il patrimonio della famiglia, sebbene 
giuridicamente separato dalle attività aziendali, rappresenta di fatto una fonte 
indiretta di sostentamento per l'azienda.  Sulla base di questa interpretazione 
possono dunque comprendersi nel novero delle aziende familiari tutte le imprese 
governate di fatto, in via diretta o indiretta, da familiari indipendentemente dallo 
status giuridico di quest'ultimi (azionisti, collaboratori, soci o amministratori) e 
dal coinvolgimento degli stessi nella governance. Sono considerate anche aziende 
familiari, le unità economiche ove la maggioranza del capitale è detenuta dai 
membri del gruppo familiare estraneo alla gestione.66 
Sembra poco sentito il bisogno di chiarire i singoli ruoli dei prestatori di lavoro. 
Raramente viene colta la necessità di un corretto sistema di governance, di regole 
formali ed informali coerenti, di strutture collegiali e individuali, di processi 
decisionali che: a) coinvolgono gli attori che apportano risorse critiche per lo 
sviluppo dell'organizzazione; b) assicurino la direzione, il controllo e la 
trasparenza della gestione stessa. L'imprenditore e la sua famiglia dovrebbero 
definire: quali organi devono prendere le decisioni strategiche e quali devono 
implementare le stesse; chi partecipa agli organi di governo; come controllare i 
manager (familiari e non) che occupano posizioni di responsabilità dell'impresa. 
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Le best practise di corporate governance di un'azienda di famiglia dovrebbe 
prevedere la compresenza di “quattro tavoli” di lavoro che funzionino 
formalmente oltre che sostanzialmente:67 
 il tavolo della proprietà, che riunisce i familiari detentori di quote sociali 
per discutere di questioni riguardanti la tempistica e modalità di ingresso 
in azienda dei membri della famiglia, i sistemi di retribuzione e/o 
formazione degli stessi, l'attribuzione della leadership familiare, la nomina 
degli amministratori; 
 il tavolo dell'organo amministrativo, che riunisce i membri del Consiglio 
di Amministrazione per affrontare tematiche relative alla strategia 
(orientamento strategico, capitale umano, sistemi informativi, sistemi di 
rilevazione contabile); 
 il tavolo del management, che riunisce la struttura manageriale chiamata 
ad affrontare le tematiche più operative e contingenti;  
 il tavolo del controllo societario, in cui siedono gli organi dei sindaci e di 
riscontro del governo economico. Tali organi sono composti da soggetti 
che rappresentano gli stakeholder riconosciuti come legittimi e che sono 
preposti a un monitoraggio di legittimità ex post dell'amministrazione 
volto al rispetto di valori di trasparenze informativa e di responsabilità 
verso tutti gli interlocutori. 
Tale suddivisione si fonda su una rigida autodisciplina che conduce ad 
identificare di volta in volta ruoli e precise tipologie decisionali a seconda dei 
relativi tavoli di competenza. Il modello gestionale di stampo tradizionalista si 
accompagna, inoltre ad un modello relazionale che rifiutando sostanzialmente la 
delega, rende più difficile la crescita dell'erede, non solo in termini di 
professionalità, ma anche di identità. 
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1.4 La classificazione delle aziende familiari. 
   Il Family Business Group, organo costituito dalla Commissione Europea per 
trattare i principali problemi riguardanti le aziende familiari europee e per 
migliorare l’efficacia della sua azione di governo economico, ha proposto nel 
2009 una definizione di azienda familiare. In sintesi, tale organo identifica la 
presenza di un family business qualora68: 
 la maggioranza dei poteri di voto è nel possesso della persona fisica che 
ha creato l’azienda o delle persone fisiche che hanno acquisito le quote di 
capitale dell’azienda (coniugi, figli o nipoti) ; 
 la maggioranza dei poteri di voto può essere detenuta sia in maniera 
diretta che in maniera indiretta;  
 almeno un rappresentante della famiglia è coinvolto nella gestione 
dell’azienda;  
 nelle aziende quotate, se la persona che ha fondato l’azienda o le persone 
che hanno acquisito il capitale (coniugi, figli o nipoti) possiedono almeno 
il 25% della quota di capitale.  
Questa definizione, tuttavia, presenta dei limiti in quanto considera familiari, ad 
esempio, le imprese dove il fondatore controlla il 100 per cento del capitale ed è 
l’unico familiare che vi è impegnato oppure i casi di aziende dove siano 
impegnati due o più soci senza legami di parentela e affinità. Tale definizione è 
quindi condivisibile a patto che si faccia una precisazione: la “natura familiare” 
si acquisisce solo quando il fondatore o i fondatori (in numero compreso tra le 4-
5 unità) coinvolgono nei loro processi decisionali la famiglia di appartenenza.69 
In realtà, data la verità che caratterizza le aziende familiari, si può affermare che 
non esiste ancora oggi una definizione unitaria ed univocamente riconosciuta 
dagli studiosi delle imprese a gestione familiare. Alcuni vedono la modalità di 
distribuzione del capitale come elemento qualificante il family business, altri 
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l’esercizio del controllo o ancora la prospettiva di continuità nelle componenti di 
proprietà e forma di governo. Una parte di letteratura ritiene che vi sia 
un’impresa familiare qualora un nucleo familiare o due o più nuclei legati da 
stretti legami di parentela o affinità, investono nell’impresa capitali finanziari “a 
pieno rischio” o “a rischio limitato”, garanzie personali o reali e abilità 
manageriali.70 Si configura quindi in questo caso una interdipendenza se non una 
completa coincidenza tra la dimensione familiare e quella imprenditoriale, che 
evidenzia come la caratteristica peculiare di tale categoria di aziende sia il 
legame, quasi simbiotico, tra famiglia ed impresa. Considerando tale legame è 
possibile effettuare una prima classificazione dell’impresa familiare, 
distinguendo tra71:  
 Imprese familiari in senso stretto; 
 Imprese familiari allargate. 
Le variabili considerate per la definizione delle due categorie sono la 
concentrazione della proprietà da un lato e la concentrazione del controllo 
dall’altro. Riguardo la prima variabile, essa può essere:  
 alta, quando un ristretto numero di soggetti legati da rapporti molto stretti, 
possiede l’intero capitale di rischio dell’impresa;  
 bassa, quando il numero dei conferenti il capitale aumenta ed i rapporti di 
parentela sono meno forti.  
Passando ad esaminare la variabile “controllo”, si possono distinguere situazioni 
nelle quali le funzioni direzionali ed imprenditoriali sono svolte dalla famiglia 
proprietaria da altre dove alcuni incarichi sono delegati a soggetti esterni, fino al 
caso in cui riguardando la delega la totalità delle funzioni, si passa ad un’impresa 
di tipo manageriale.  
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Le imprese familiari in senso stretto, di prima e seconda generazione, in genere si 
collocano sono solitamente gestite con metodi e procedure informali, tipiche del 
“padre di famiglia”. Le imprese allargate, al contrario, sono quelle, successive 
alla seconda generazione, in cui le quote dell’impresa sono più disperse tra un 
maggior numero di soggetti, in cui i vincoli di parentela sono meno forti. Le 
funzioni direzionali sono affidate solo a taluni familiari mentre altri sono 
solamente azionisti o dipendenti e molto frequentemente all’interno dell’azienda 
sono presenti manager “esterni”.  
Corbetta propone una classificazione a partire da tre variabili72 (Figura 4): 
1. Il modello di proprietà del capitale dell’impresa;  
2. La presenza di familiari nel CDA e negli organi di direzione;  
3. La dimensione dell’organismo personale. 
  
 
Figura 4, Classificazione delle aziende, in base il modello di Corbetta. 
Fonte: Corbetta, Le imprese familiari. Caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo. 
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In base alla prima variabile si possono individuare:  
 un modello di proprietà assoluta, con capitale posseduto da un solo 
proprietario; 
 un modello di proprietà familiare chiusa stretta, con capitale posseduto da 
un ristretto numero di persone; 
 un modello di proprietà familiare chiusa allargata, con capitale in mano 
ad un numero di persone più ampio; 
 un modello di proprietà familiare aperta, in cui il capitale è posseduto da 
soci discendenti dal fondatore e anche da altri soci. 
La proprietà assoluta caratterizza le prime fasi di vita dell’impresa quando questa 
viene fondata da una sola persona, mentre la proprietà chiusa stretta è tipica delle 
imprese familiari di prima generazione fondate da più soci e di quelle di seconda 
generazione discendenti da un unico ceppo. La proprietà chiusa allargata è 
diffusa principalmente nelle imprese familiari aventi più fondatori a partire dalla 
seconda generazione ed in quelle con unico fondatore dalla terza generazione.73 
Infine il modello di proprietà aperta può riguardare imprese familiari di ogni 
generazione.  
La seconda variabile rappresenta la varietà dei rapporti che possono esistere tra 
famiglia e impresa e può essere articolata nel modo seguente:  
1) Consiglio di Amministrazione e organi di direzione composti 
esclusivamente da membri della famiglia proprietaria del capitale;  
2) Consiglio di Amministrazione composto solo da familiari  e organi di 
direzione nei quali sono impegnati familiari e non familiari;  
3) Consiglio di Amministrazione e organi di direzione dove sono impegnati 
familiari e non familiari. Tale distinzione mette in luce due passaggi critici 
caratterizzanti i rapporti tra famiglia e impresa, ovvero:  
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 l’entrata in azienda di manager esterni, nel caso in cui la famiglia 
proprietaria non è in possesso delle competenze manageriali necessarie 
nella gestione dell’impresa. Può addirittura verificarsi l’uscita della 
famiglia da tutti gli organi di direzione qualora nessuno dei suoi membri 
sia in grado di svolgere, per età o capacità, alcun ruolo di vertice. 
 l’apertura del Cda a soci esterni alla famiglia proprietaria, quando vi è la 
necessità di apportare competenze ed esperienze non presenti all’interno 
del nucleo familiare o come conseguenza dell’entrata di soci non familiari 
nell’assetto proprietario.  
La terza variabile, invece, che rappresenta i vari gradi di complessità 
dell’impresa, può essere scomposta in dimensione piccola (poche decine di 
persone), media (fino a poche centinaia di persone) e grande. Unendo le tre 
variabili è possibile individuare numerose tipologie di imprese familiari, tra le 
quali le più diffuse secondo Corbetta sono74: 
1) imprese familiari domestiche, caratterizzate da un modello proprietario 
di tipo assoluto o stretto, da dimensioni aziendali piccole e da un Cda e 
organi di direzione composti solo da familiari;  
2) imprese familiari tradizionali, nelle quali il modello proprietario è di 
tipo assoluto o stretto, le dimensioni aziendali pur potendo anche essere 
piccole, generalmente sono medie o grandi, il Cda è formato 
esclusivamente da familiari mentre negli organi di direzione sono 
coinvolti nella maggior parte dei casi sia familiari che non familiari;  
3) imprese familiari allargate, contraddistinte da un modello proprietario 
di tipo allargato e da dimensioni solitamente medie o grandi (in pochi casi 
le imprese sono di piccole dimensioni); il Cda può essere composto sia 
esclusivamente da familiari che anche da non familiari e gli organi 
direttivi coinvolgono familiari e non familiari;  
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4) imprese familiari aperte, in cui anche persone non discendenti dal 
fondatore o dai fondatori possiedono quote del capitale, le dimensioni 
dell’impresa sono medie o grandi ed il Cda e gli organi di governo sono 
composti da familiari e  non familiari. 
Secondo un’ulteriore classificazione le aziende familiari possono essere distinte 
in quattro categorie sulla base della relazione e del grado di coinvolgimento che 
la famiglia vuole portare avanti nei confronti dell’impresa75: 
1) impresa familiare di lavoro, in cui la famiglia vuole restare unita al 
comando dell’impresa anche attraverso il coinvolgimento diretto di 
numerosi suoi membri nell’attività lavorativa aziendale; 
2) impresa familiare di direzione, che si distingue dalla precedente 
perché, nonostante la famiglia voglia ancora essere unita nella 
proprietà dell’impresa, in questo caso l’ingresso in azienda è riservato 
solo a quei membri maggiormente dotati di capacità imprenditoriali e 
manageriali in grado di ricoprire incarichi nel CdA o nei vertici 
aziendali; 
3) impresa familiare di investimento, nella quale i membri della famiglia 
si occupano soprattutto di decidere in quali attività imprenditoriali 
investire, senza entrare obbligatoriamente nella gestione diretta di tali 
attività; 
4) impresa familiare congiunturale, dove i membri si trovano ad essere 
uniti più per il fatto di essere eredi che per la reale volontà di 
continuare insieme nella gestione dell’attività aziendale.   
Le varie classificazioni precedentemente analizzate sono utili nello studio del 
fenomeno “impresa familiare” ma presentano limitati obiettivi a livello pratico, 
in quanto essendo definizioni standard difficilmente trovano riscontro empirico 
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nella realtà.76 Tuttavia, le diverse tipologie di impresa possono essere considerate 
come le diverse fasi che caratterizzano il ciclo di vita di una azienda familiare, 
che passando gli anni e le “generazioni al comando”, attraversa diverse fasi 
evolutive.   
1.5 Stadi di sviluppo delle imprese familiari. 
   Nell’impresa a gestione familiare gli elementi essenziali che compongono il 
sistema aziendale (capitale e lavoro), sono principalmente apportati dai membri 
della famiglia, quindi analizzando i caratteri e l’intensità di tale contributo è 
possibile descrivere i tratti evolutivi di questo tipo di aziende. Il percorso 
evolutivo dei family business può essere suddiviso in cinque fasi fondamentali.77 
Nella prima fase di vita l’organizzazione è composta esclusivamente da soggetti 
provenienti dal nucleo familiare con una piena “coincidenza” fra sistema-impresa 
e sistema-famiglia. In tale stadio: 
 la famiglia apporta tutte le risorse, sia in termini di capitale che di lavoro; 
 il capo-famiglia/imprenditore tende a centralizzare nella sua persona la 
gestione ed i processi decisionali senza intrattenere rapporti con soggetti 
esterni all’azienda; 
 il nucleo familiare è “chiuso”;  
 la dimensione è solitamente ridotta ed i familiari svolgono lavori 
prevalentemente di tipo esecutivo, mentre sono ancora assenti l’attività 
direttiva e strategica. In questo primo passaggio evolutivo l’azienda 
familiare è detta CHIUSA. 
Nella seconda fase, l’impresa gradualmente si apre all’esterno, avvertendo la 
necessità di acquisire risorse di cui non dispone, in quanto quelle attuali risultano 
inadeguate alle maggiori dimensioni e al grado di complessità produttiva 
raggiunto dall’azienda.  Tratti emblematici di tale fase sono: 
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 la totalità del capitale proprio è apportato dalla famiglia;  
 una parte del lavoro esecutivo proviene dall’esterno, principalmente 
lavoro qualificato necessario allo svolgimento di attività in particolari 
ambiti produttivi; 
 i membri della famiglia iniziano a svolgere anche ruoli di tipo direttivo in 
conseguenza della crescente complessità organizzativa che caratterizza 
l’azienda in questo stadio evolutivo (pianificazione e controllo delle 
variabili rilevanti per il raggiungimento degli obiettivi chiave); 
 vengono formulati esclusivamente obiettivi di breve termine ed il 
controllo sulla gestione è appena abbozzato, mancando ancora da parte 
della famiglia l’apporto di lavoro strategico (programmazione strutturata 
di piani ed obiettivi di medio-lungo termine). L’azienda familiare definita 
in questa fase è SPECIALIZZATA. 
Nella terza fase l’azienda familiare si avvale di soggetti esterni anche per 
l’apporto di lavoro a livello direttivo, il gruppo familiare originario si apre alle 
seconde generazioni ed entrano in azienda le cosiddette “parentele acquisite”. I 
tratti distintivi di questo passaggio evolutivo sono:  
 la quasi totalità dei ruoli esecutivi sono svolti da soggetti esterni con i 
familiari che mantengono in misura prevalente (spesso delegandole a 
terzi), l’esercizio delle funzioni direttive;  
 vi è una maggiore strutturazione dell’attività strategica attraverso una 
pianificazione di medio-lungo periodo, si avvia un processo di controllo 
sulla gestione anche se permane ancora da parte della famiglia una scarsa 
attenzione alla gestione del rischio e dei risultati non strettamente 
finanziari. In questa fase l’azienda familiare si definisce 
STRUTTURATA. 
Nel quarta fase evolutiva, diviene necessario immettere in azienda consistenti 
risorse finanziarie per sostenere la crescita dimensionale e lo sviluppo produttivo 
raggiunti e che non sono reperibili attingendo esclusivamente al capitale proprio 
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o all’indebitamento. Si verifica quindi un’apertura dell’azienda familiare nei 
confronti di soggetti esterni in grado di apportare nuovo capitale di rischio.  Le 
caratteristiche specifiche di questa fase sono:  
 una quota del capitale proviene dall’esterno anche se la famiglia rimane il 
soggetto economico che ne mantiene il controllo assoluto; 
 i ruoli esecutivi sono svolti principalmente da soggetti esterni ma le 
“nuove leve” della famiglia vengono introdotte nell’attività aziendale allo 
scopo di acquisire maggiore conoscenza delle dinamiche che stanno alla 
base della gestione;  
 il lavoro direttivo è in parte fornito da quei membri della famiglia che 
hanno acquisito maggiore esperienza; 
 sono definiti i meccanismi di entrata e di carriera all’interno dell’azienda 
che vanno ad interessare anche le generazioni familiari successive alla 
prima; 
 la pianificazione strategica è maggiormente strutturata, la determinazione 
degli obiettivi riguarda periodi medio-lunghi ed è accompagnata dalle 
relative linee guida di azione. Viene svolto un continuo monitoraggio dei 
risultati attraverso la creazione di sistemi di controllo della gestione che 
permettono di verificare se gli obiettivi prefissati vengono raggiunti e se 
l’utilizzo delle risorse disponibili avviene in modo efficace ed efficiente;  
 aumenta la sensibilità e l’attenzione alle variabili di medio-lungo termine, 
ai parametri per la valutazione del rischio aziendale e alle grandezze non 
strettamente finanziarie, la leva azionaria si affianca a quella finanziaria e 
commerciale come strumento di crescita e sviluppo strutturale.  Nel 
suddetto stadio l’azienda familiare è detta APERTA.78 
Nella quinta e ultima fase gli apporti di capitale e lavoro dall’esterno divengono 
ancora più assidui generando una configurazione aziendale dalle seguenti 
caratteristiche:  
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 la famiglia mantiene solamente la maggioranza relativa del capitale 
mentre il resto delle quote è collocato sui mercati finanziari;  
  le funzioni esecutive, direttive e strategiche sono completamente delegate 
a terzi non familiari con la famiglia che mantiene la sola quota di capitale 
necessaria per esercitare il controllo sullo svolgimento dell’attività 
aziendale;  
 la famiglia continua ad essere il soggetto economico ma delega totalmente 
questa funzione al top management;  
  i rapporti tra proprietà e organi di gestione sono regolati da meccanismi di 
corporate governance; l’azienda che si trova in questo stadio è definita 
EVOLUTA. 
Nello studio dei  modelli di crescita delle imprese familiari, si solito, si afferma 
che l’aumento dimensionale postula un fabbisogno di risorse finanziarie e 
manageriali che alla lunga non può essere soddisfatto con le sole forze familiari, 
con la conseguenza che l’impresa che voglia continuare a crescere finisce con 
perdere il carattere estremamente familiare,  per favorire l’ingresso di nuovi soci 
e successivamente, essa si separa totalmente da tale carattere con la liquidazione 
completa della proprietà societaria della famiglia.  Il desiderio di mantenere 
l’autonomia finanziaria, connessa con la volontà di concentrare in capo alla 
famiglia il potere decisionale, rappresenta uno dei principali fattori che ispira il 
comportamento e le scelte strategiche dell’impresa stessa.79 La possibilità di 
rimanere indipendenti e autonomi dal punto di vista finanziario si collega solo 
alla capacità da parte dell’impresa familiare di generare profitti che possano 
essere reinvestiti per perseguire strategie di sviluppo. 
1.6 Le strategie competitive. 
   Per strategia competitiva si intendono le decisioni e le azioni in tema di sistema 
di prodotto offerto, segmenti di mercato serviti e di struttura aziendale impiegata. 
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L’analisi dei piani competitivi delle aziende familiari deve prendere avvio dalla 
necessità di definire come gli obiettivi di tali imprese possono differenziarsi da 
quelli di aziende di altri tipi, posto che, ovviamente, molti elementi di una 
strategia competitiva di un’azienda familiare sono del tutto simili a quelli di 
un’azienda non familiare.80 
Si possono identificare quattro segmenti principali: la formazione, i contenuti, la 
pianificazione e il controllo.81 La formazione riguarda il processo con cui la 
strategia emerge all’interno dell’organizzazione, con l’interazione tra i diversi 
ruoli coinvolti. Essa può coinvolgere processi più o meno formali, con diversi 
meccanismi di negoziazione. Quest’ambito riguarda il come viene definita la 
strategia e in modo altrettante importante come viene modificata nel tempo. I 
contenuti riguardano le scelte che vengono adottate, come ad esempio il tipo di 
posizionamento, le scelte di internazionalizzazione, l’orientamento in termini di 
innovazione, e così via. Tutte queste scelte incidono in uno schema aggregato e 
coerente che ha essenzialmente a che fare con il cosa viene deciso in presenza di 
più alternative. La pianificazione della strategia riguarda il modo in cui le scelte 
di cui sopra sono state tradotte in chiave operativa, e coinvolgono pertanto le 
procedure e la loro articolazione specifica. Se ad esempio un’azienda ha deciso di 
crescere la propria quota di mercato, questa potrà tradursi in chiave pratica in una 
politica di comunicazione più aggressiva collegata ad iniziative di trade 
marketing82 specifiche con la propria rete distributiva. Se un’impresa ha deciso 
per una maggiore internazionalizzazione delle proprie attività, questo potrà 
tradursi in una scelta ponderata in merito a dove e come localizzare la propria 
unità produttiva e a come gestire la filiera di approvvigionamento. Infine, il 
controllo della strategia si riferisce al continuo monitoraggio del corso degli 
eventi mettendo in evidenza obiettivi e risultati. Ciò avviene mediante un 
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processo di feedback e di feed-forward che consente di esaminare l’effettiva 
efficienza ed efficacia delle scelte adottate, individuando correttivi necessari.83  
Nelle aziende familiari, questi quattro segmenti acquisiscono alcune specifiche 
caratteristiche in virtù della famiglia nel processo strategico la formazione della 
strategia, subisce un forte influsso della storia della famiglia, dell’articolazione 
dei suoi componenti, dei risvolti emotivi che si succedono nel tempo. I contenuti 
della strategia, potranno essere definiti in base a logiche che mediano tra le scelte 
che contemperano alcuni aspetti più familiari. In modo analogo, anche gli 
elementi di pianificazione e controllo vengono profondamente influenzati dalle 
modalità di governante dell’azienda, in particolare a come i diversi rami familiari 
e/o singoli componenti possono influenzarla. La strategia coinvolge 
un’interazione complessa, sia con il contesto esterno, cioè l’ambiente in cui 
l’azienda opera, sia con il contesto interno, ovvero l’insieme di risorse e 
competenze che costituiscono i punti fondamentali dell’impresa che essa può 
usare o attivare, o rappresentano le dinamiche le la caratterizzano. La relazione 
con il contesto esterno opera in due direzioni. Da un lato l’ambiente esterno 
esercita una certa influenza sull’azienda (ad esempio la scarsità di una risorsa  
modifica l’impatto economico sul processo produttivo oppure alcuni 
cambiamenti tra le preferenze dei consumatori modificano l’andamento della 
domanda),  ma l’impresa stessa può esercitare un’influenza sul contesto esterno 
(ad esempio lanciando un nuovo prodotto, essa crea un nuovo segmento di 
mercato precedentemente inesplorato, oppure una campagna pubblicitaria di 
successo riesce ad influenza le scelte dei consumatori in modo considerevole 
modificando gli squilibri competitivi). 
Negli studi di strategia viene focalizzata l’attenzione sull’impatto che le forze 
settoriali hanno sulla strategia. In effetti per ogni attore è di fondamentale 
importanza rilevare, interpretare e anticipare qualsiasi cambiamento significativo 
nell’ambiente in cui opera, cercano di comprendere la direzione e possibilmente 
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l’intensità di tale cambiamento, qualora esso potrà avere un impatto sulla 
struttura dell’impresa e sulla sua performance, un’azienda può comprendere 
prima dei concorrenti che la disponibilità dei clienti per prodotti ad elevato grado 
di personalizzazione è in crescita, in modo da creare le condizioni per proporre 
prodotti differenziati. La capacità di leggere le influenze esterne diventa quindi la 
base per creare la capacità di influenza dell’azienda nei confronti dell’estero, ad 
esempio creando nuovi spazi competitivi in corrispondenza di bisogni 
precedentemente non soddisfatti dagli attori non operanti nel mercato. Il contesto 
interno svolge un ruolo importante, attraverso  le routine organizzative che si 
sono consolidate nel tempo e il complesso degli elementi che è in costante 
evoluzione attraverso processi di acquisizione, di apprendimento e di 
ricombinazione. È importante valutare quali risorse contribuiscono 
significativamente alla performance, in modo da cercare di aumentare la 
dotazione e/o le sue combinazioni con altre risorse presenti in azienda, risorse 
che dovrebbero avere un alto valore competitivo e che siano difficilmente 
inimitabili dai concorrenti. Si potrebbe verificare una situazione di ambiguità 
causale, ovvero di incapacità per un attore esterno di valutare in dettaglio quale 
sia la relazione di causa-effetto tra le singole risorse e la loro combinazione, 
rendendo difficili i processi di imitazione competitiva.84 La strategia, quindi, 
deve essere coerente con entrambi gli ambiti: se Chandler aveva sancito che la 
struttura dovesse seguire di conseguenza ad una determinata strategia, gli studi 
susseguitesi, poi comunemente definiti come “teorie delle contingenze”, hanno 
messo in luce l’impossibilità di identificare un’unica via ottimale per la strategia, 
che una volta adottata e messa in atto dipende necessariamente da altre 
condizioni, come la dimensione dell’impresa, la sua dotazione tecnologica e il 
grado di stabilità delle condizioni ambientali. Questa coerenza riguarda, quindi, 
sia le capacità interne, ( ciò che l’azienda è in grado di fare) sia opportunità 
esterne (ciò che l’azienda potrebbe fare per ottenere dei vantaggi rispetto ai 
concorrenti).  
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Una buona strategia deriva dalla giusta scelta del portafoglio di alternative che 
rappresentano delle combinazioni sufficientemente idonee tra interno ed  esterno, 
e questo è determinato anche dalla forma di governance messa a punto 
dall’azienda. La complessità dell’impresa familiare oltre a riflettersi sulla 
governance, si riflette anche sulla pianificazione delle strategie aziendali, 
processo attraverso il quale viene elaborata una strategia per l’impresa, che 
permette di individuare i problemi aziendali, la realtà e l’ambiente in cui 
l’azienda stessa opera.  La pianificazione strategica dell’impresa familiare non 
differisce molto da quella delle imprese non familiari, se non per il fatto che è 
necessario, sviluppare anche un piano strategico familiare che individui gli 
obiettivi personali di lungo periodo di ogni membro della famiglia e il percorso e 
la struttura per realizzarli. Ciò che occorre tenere in considerazione è 
l’evoluzione del contesto dei settori e dei mercati, in cui le trasformazioni a più 
livelli hanno modificato il modo di competere rispetto al passato. La 
globalizzazione, ad esempio, influenza le strategia dell’imprese: si tratta di un 
processo in base al quale le forme di produzione, di consumo e gli stili di vita 
acquisiscono una scala sempre più globale, con un processo di ricombinazione 
che genera varietà, ad esempio nuovi mercati e nuove nicchie, ma tende anche ad 
uniformare gli standard a livello globale.  Il rapporto impresa-famiglia e anche 
quello che intercorre con la proprietà sono molto complessi e in prospettiva della 
longevità è necessario che venga fatto un disegno strategico complessivo: la 
pianificazione strategica non può quindi limitarsi all’area aziendale ma dovrà 
comprendere anche la famiglia e la proprietà. Infatti le scelte di fondo effettuate 
dalla famiglia, non potranno riflettersi sulle decisioni prese per l’azienda, 
essendo strettamente interdipendenti, se da un lato la famiglia stabilisce il proprio 
grado di coinvolgimento, dall’altro questo non può prescindere dalle prospettive 
offerte dall’impresa. Si crea un complesso intreccio di fattori familiari e aziendali 
che impongono una stretta unione tra i due piani strategici, i quali dovranno 
essere sviluppati contemporaneamente tenendo presenti le interdipendenze. 
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Facendo pianificazione strategica, i membri familiari possono capire in modo 
chiaro quali siano le intenzioni della famiglia nei confronti dell’impresa, se 
proseguire o meno l’attività imprenditoriale; si potrà stabilire il rapporto che si 
intende mantenere nel futuro con l’impresa e quali saranno le modalità con cui si 
cercherà di evitare i conflitti e come si affronteranno. Così sarà possibile 
calibrare in modo adeguato la gestione finanziaria e la struttura organizzativa 
dato che le prime incidono sulle seconde. La gestione strategica formalizzata può 
generare anche altri vantaggi per l’impresa familiare, tra cui: sviluppare un 
pensiero strategico orientato al cambiamento, concentrare le discussioni sulle 
strategie aziendali; può chiarire le aspettative dei proprietari e dei manager, oltre 
che orientarli ai risultati, e favorire lo sviluppo dei futuri leader. Formalizzare le 
strategie permette di creare delle sinergie tra famiglia, proprietà e impresa che 
aiutano l’azienda a perseguire la longevità, la comunicazione anche tra i soggetti 
non coinvolti, generando occasioni d’incontro tra soggetti familiari e non. 
La mancanza di una pianificazione strategica contribuisce all’alto tasso di 
mortalità delle imprese familiari, soprattutto nel passaggio da una generazione 
all’altra.85 Per quanto attiene alle strategie competitive del family business, esse 
sono contraddistinte dallo stretto legame tra reputazione aziendale e familiare, 
che porta a porre una grande attenzione alla qualità del prodotto e ad una forte 
cura delle relazioni con i soggetti con cui l’azienda interagisce, oltre che mettere 
in risalto le persone e il territorio quali fonti di competenze distintive. Le 
strategie di successo sembrano essere focalizzate su strategie di differenzazione, 
investimenti in innovazioni, aumento della produttività e attenzione alla qualità. 
L’individuazione delle strategie e la conseguente pianificazione strategica, sono 
notevolmente influenzate dagli obiettivi di longevità che si sono fissati e dalle 
relazioni intercorrenti tra i familiari. 
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Le aziende familiari presentano diversi “caratteri” che possono essere oggetto di 
analisi. In primo luogo, i componenti di tali aziende svolgono ruoli proprietari, 
manageriali, ma anche di governo e i processi di gestione strategica sono 
influenzati dallo stato delle relazioni all’interno della famiglia proprietaria e dallo 
sviluppo del patrimonio di conoscenze tecnico-industriali e commerciali. Spesso 
le imprese nascono proprio intorno ad un’innovazione di prodotto o di processo 
in cui elementi caratteristici vengono poi tramandati da generazione in 
generazione: questo patrimonio si accumula velocemente grazie anche alla 
maggiore focalizzazione su poche combinazioni economiche propria di molte 
aziende familiari anche di grandi dimensioni e alla prolungata permanenza delle 
risorse umane all’interno dell’azienda. Inoltre, le strategie competitive delle 
aziende familiari sono influenzate dal ruolo del capitale proprio e tale influenza 
si svolge per varie vie con diverse esiti. Importante è anche la credibilità 
dell’azienda che è fortemente legata a quella della famiglia: in particolare ciò 
avviene quando il nome della famiglia si ritrova nella ragione sociale 
dell’azienda, nell’immagine aziendale nei confronti dei principali fornitori, 
clienti, istituti di credito e collaboratori. Emergono, infatti, relazioni di lunga 
durata con essi, venendosi a determinare un gruppo coeso di persone che si 
identifica con l’azienda e la famiglia sul quale possono fondersi strategie 
competitive anche molto sfidanti. Quindi gli impatti che la natura familiare 
dell’azienda può esercitare sulla strategia competitiva dell’azienda stessa 
possono essere sia positivi, che negativi. Ciò dipende sia dalla “qualità della 
famiglia proprietaria” ( una famiglia unita, rispettosa dell’azienda e guidata da 
persone competenti ha un impatto positivo sulla strategia dell’azienda); sia dalla 
capacità di gestione della “tensione tra gli opposti” che riesce a svilupparsi 
all’interno della famiglia proprietaria ( occorre far lavorare insieme collaboratori 
vecchi e nuovi, di conoscere e reinterpretare la storia passata, di valorizzare il 
proprio contesto territoriale aprendosi al contempo al mondo interno che ha un 
impatto positivo sulla strategia dell’azienda).86 
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Alcune aziende perseguono l’obiettivo di diventare leader con uno o pochi 
prodotti o servizi, in un ambito di mercato rappresentato da pochi segmenti o 
mercati geografici, svolgendo all’interno una o poche fasi del processo 
produttivo.87 Ciò non significa che l’azienda deve essere essenzialmente di 
piccole dimensioni: con questa strategia è difficile raggiungere dimensioni molto 
grandi, ma anche in funzione dell’ambito competitivo prescelto, è possibile 
arrivare a stadi di sviluppo ragguardevoli. Questo tipo di strategia, si addice alle 
aziende familiari perché è sostenibile dal punto di vista finanziario anche solo 
con risorse della famiglia e valorizza alcuni caratteri tipici, come l’accumulo di 
competenze tecniche, la storia della famiglia, il legame duraturo con alcuni 
collaboratori, la logica di partnership con clienti e fornitori, il radicamento 
territoriale. L’attuazione di tale strategia richiede alcune condizioni come88: 
 un elevato investimento su ricerca, tecnologia, competenze commerciali, 
per ottenere e mantenere la leadership, per trasmettere la storia e l’unicità 
di proposta dell’azienda in quell’ambito competitivo; 
 la ricerca ragionata di qualche area di crescita, anche se limitata, in modo 
da evitare possibili fenomeni di inerzia strategia che attenuano la visione 
imprenditoriale e rendono altresì l’azienda meno interessante per i giovani 
membri della famiglia.  
Occorre tenere sotto’occhio la possibilità che tale strategia, in relazione al 
prodotto o servizio offerto, potrebbe perdere di interesse in caso di un 
cambiamento radicale dei modelli di consumo, o la strategia potrebbe andare in 
crisi perché l’ambito presidiato cresce in misura significativa creando interesse 
per altri competitori di maggiori dimensioni. Inoltre l’aumento ad ogni 
generazione del numero di membri della famiglia, può creare una situazione nella 
quale l’azienda non è più in grado di generare risorse sufficienti per mantenere 
una pluralità di nuclei familiari, e se non attentamente pianificata la “deriva 
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generazionale” potrebbe portare alla cessione della società, rilevandosi, così, 
come la scelta più conveniente. 
Una seconda strategia perseguita da numerose aziende familiari è la crescita per 
adiacenze.89 Tale strategia viene perseguita, dopo aver raggiunto la posizione di 
leadership in un ambito ristretto e viene attuata per cimentarsi in un processo di 
crescita per aree geografiche, di segmento di mercato, di prodotto o servizio, di 
filiera limitrofe. Tale crescita tende ad arricchire le barriere attorno al proprio 
core business, diversifica il rischio rispetto ad una strategia troppo focalizzata su 
un ambito ristretto, sfrutta risorse e competenze comuni, e riduce i rischi di 
inerzia all’interno dell’organizzazione. A volte, le aziende devono crescere 
quando hanno una dimensione media più piccola di quella dei principali 
concorrenti e la redditività cresce con la stessa, quando operano in settori dove si 
prevedono o sono un atto processi di concentrazione dei concorrenti o dei clienti 
o dei fornitori. L’andamento della crescita può essere deciso e ciò da modo alla 
famiglia proprietaria di seguire la crescita con le risorse finanziarie necessarie e 
di procedere con gradualità al rafforzamento manageriale integrando via via 
manager provenienti dall’esterno con manager familiari e non, già esistenti in 
famiglia. È necessario, però, che la crescita avvenga in aree nelle quali sia 
semplice e facile replicare la formula imprenditoriale originaria ma al contempo 
non bisogna mai perdere di vista il territorio originario, dove risiedono in parte la 
maggior parte dei ricavi e, soprattutto, della redditività. 
Una famiglia proprietaria dotata di una missione imprenditoriale aperta ad 
acquisire una posizione internazionale stabile e di rilievo può impegnare 
l’impresa in strategie di internazionalizzazione di lungo respiro. Per fare ciò, è 
necessario che vi sia disponibilità a viaggiare dai vari membri della famiglia, un 
atteggiamento aperto e curioso nei confronti delle diverse culture nazionali e 
aziendali senza che pregiudizi vari, possano  precludere la possibilità di cogliere 
opportunità di apprendimento e di business. Se non vi è all’interno della famiglia 
un processo di apertura ai manager non familiari, ad esempio, è difficile 
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sostenere un processo di internazionalizzazione impegnativo. La crescita 
potrebbe, inoltre, implicare un processo di delega della responsabilità ai manager 
non familiari, sia per alcune conoscenze specifiche che risiedono nel paese 
straniero, sia per la distanza geografica che implica un maggiore ricorso alla 
delega. Inoltre i processi di internazionalizzazione miranti a raggiungere un 
successo competitivo duraturo riguarda le strutture giuridiche e fiscali delle 
imprese. Se aumenta il numero delle unità giuridiche, vi sono più problematiche 
di carattere giuridico, fiscale per ottemperare le regole imposte dai vari 
ordinamenti, e per cogliere le varie opportunità originate o consentite dagli 
ordinamenti stessi. Ciò comporterebbe una grande complessità, richiedendo ai  
manager una maggiore conoscenza della cultura giuridica e disponibilità a 
costituire società Holding che si interpongono tra i proprietari stessi e le società 
operative. L’aumento delle dimensioni aziendali collegata alla crescita per 
adiacenze comporta dei vantaggi per le famiglie proprietarie: consente agli eredi 
di lasciare la libertà di esercitare solo il ruolo proprietario o anche quello 
manageriale, aumenta il valore dell’impresa facendo crescere il patrimonio della 
famiglia, amplia le opzioni strategiche, tra le quali rientra anche la cessione di 












IL PASSAGGIO GENERAZIONALE 
 2.1 La convivenza tra vecchia e nuova generazione. 
   Il passaggio generazionale rappresenta un momento cruciale nella vita di 
un’azienda, in quanto implica il trasferimento  da una generazione all’altra di un 
vero e proprio patrimonio di know-how e competenze di gestione, acquisite in 
anni di esperienza. Esso può essere definito come “un processo che, con 
l’obiettivo di assicurare la continuità dell’impresa, perviene ad un nuovo assetto 
della proprietà del capitale dell’impresa in capo ai successori e al subentro di 
questi ultimi o di alcuni di essi nelle responsabilità di governo e di direzione”.90 
Con il passaggio sono a rischio anche l’insieme di relazioni con il territorio, 
nonché numerosi posti di lavoro. Le aziende che nei prossimi anni affronteranno 
un passaggio generazionale sono quelle con a capo imprenditori con più di 60 
anni.91 Circa il 70% desidera lasciare l’azienda ad un familiare, mentre una 
percentuale significativa è restia ad abbandonare il proprio ruolo. Solo il 25% 
delle imprese sopravvive alla seconda generazione di imprenditori e solo il 15% 
alla terza92 (Figura 5). 
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Figura 5, Tasso di sopravvivenza delle aziende familiari. 
Fonte: Studio Sant’Andrea, Management and Technology  Consultants, Riflessioni sul 
passaggio generazionale nelle aziende, http://www.santandrea.it/en/news/161-riflessioni 
Spesso la volontà del titolare di lasciare l’azienda a figli o nipoti è molto forte, 
quasi un’imposizione nei loro confronti: se la capacità o le motivazioni dei 
successori non sono sufficienti, questo può tradursi in un insuccesso 
dell’impresa, nel medio o addirittura nel breve periodo.93 L’azienda è spesso 
vista dalla prima generazione di imprenditori come fonte occupazionale per i 
membri della famiglia cui vengono assegnati ruoli di responsabilità anche a 
fronte di competenze e capacità inadeguate, causando la demotivazione delle 
forze valide presenti in organico, oltre a performance aziendali deteriori. Può 
anche accadere che l’imprenditore di prima generazione, pur in presenza di validi 
successori,  rimandi continuamente il momento del passaggio generazionale 
ritenendo i successori inadeguati o rifiutando l’idea che l’azienda non sia più 
sotto il proprio controllo. In fase di passaggio, allora, la convivenza tra vecchia e 
nuova generazione può creare conflitti e dannose sovrapposizioni di dinamiche 
aziendali. Anche quando il processo di passaggio ha ufficialmente termine, è 
frequente il caso in cui la vecchia proprietà rimanga un punto di riferimento 
per decisioni strategiche o addirittura resti del tutto coinvolta anche sul piano 
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operativo, con un evidente rischio di confusione dei ruoli, non solo all’interno 
della famiglia ma anche tra i dipendenti e collaboratori dell’azienda. La 
coesistenza nella seconda generazione di più successori porta con sé il rischio di 
generare conflitti e gelosie nell’assunzione dei compiti, ad esempio nel caso in 
cui sia l’erede più giovane il più adatto a subentrare con la funzione di maggiore 
responsabilità.94  Si obietta che una successione limitata ai figli o ai consanguinei 
più stretti riduce la scelta del leader a una cerchia ristretta che potrebbe non 
comprendere le persone che costituiscono la migliore delle scelte possibili. I 
criteri che presiedono alla famiglia, improntati sulla solidarietà fra i suoi membri, 
non sono compatibili con quelli che debbano presiedere alla conduzione di 
un’impresa: questi dovrebbero essere sempre improntati sulla meritocrazia 
perché dando solamente incarichi più importanti e compensi maggiori ai migliori, 
si ottiene il massimo risultato.95 Questo è difficile che avvenga nelle imprese di 
piccole dimensioni, ove prevale il criterio della solidarietà: in queste spesso si 
preferiscono manager sostenuti dal diritto di primogenitura o comunque più 
disponibili in famiglia, anche se impreparati e privi di esperienza.  
L’imprenditore deve affrontare la questione per tempo, prendendo coscienza di 
quale sia la reale volontà degli eredi rispetto al subentro nella gestione. È 
necessario che non ci sia nessuna imposizione ai figli di intraprendere lo stesso 
percorso del padre, né che da parte dei figli la scelta di succedergli derivi da 
sentimenti diversi dalla motivazione al successo imprenditoriale, pena 
l’inevitabile deterioramento della competitività dell’azienda. L’ingresso degli 
eredi deve avvenire con assunzione di responsabilità graduale, tramite 
affiancamento da parte di un tutor, o tramite una persona con lunga esperienza di 
vita nell’azienda che ne segua e favorisca la crescita imprenditoriale.96 Nel caso 
in cui gli eredi non siano in grado di proseguire la gestione dell’impresa di 
famiglia, è necessario pensare ad una cessione o successione a soggetti esterni al 
nucleo familiare che godono della fiducia dell’imprenditore o che siano operative 
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in azienda. Per garantire la continuità dell’attività aziendale è auspicabile che 
l’imprenditore senior riduca la sua influenza dal punto di vista strategico e che 
favorisca l’evoluzione positiva al processo decisionale tra gli eredi, svolgendo 
sempre più il ruolo di consigliere rispetto a quello di decisore.97 Se un 
imprenditore pensa che il passaggio generazionale sia un evento, spesso non 
prevedibile, non è ragionevole dedicare tempo ed energie a pianificare lo 
svolgersi delle diverse fasi. Se, invece, si condivide che questo conclude un 
processo, composto da un insieme di fasi che può anche durare decenni e che 
continua, di norma, con un lungo periodo di convivenza tra genitori e figli, e che 
termina quando la nuova generazione assume il controllo dell’azienda, allora vale 
la pena impegnarsi per aumentare le probabilità che il ricambio generazionale si 
riveli un’opportunità per la continuità dell’impresa. Vale la pena provare ad 
introdurre elementi di razionalità decisionale anche in un campo così emotivo e 
personale e “imparare” dai risultati delle ricerche e dalle esperienze degli altri. Il 
segreto di molti passaggi generazionali di successo risiede nell’atteggiamento 
con cui questo viene affrontato, privilegiando una prospettiva “di processo” 
rispetto ad una rigida visione “per obiettivi”.98 Mentre l’ottica per obiettivi porta 
a rifiutare tutti gli accadimenti non previsti da un piano originariamente 
formulato e tempificato, l’ottica di processo consiste nel formulare una visione di 
uno stato futuro basata sulle informazioni disponibili nel presente e nell’adattare 
le varie fasi della successione alle nuove conoscenze ed informazioni che si 
rendono disponibili nel corso del processo.  
2.2.  Il Senior e  la pianificazione del passaggio generazionale. 
   Il futuro di ogni azienda è influenzato dalle caratteristiche personali del 
proprietario. I suoi valori si rispecchiano sulla strategia aziendale, sulle 
caratteristiche strutturali dell’organizzazione e sugli obiettivi prioritari 
dell’impresa. Le qualità e la stessa personalità dell’imprenditore tendono a 
                                                          
97
  A. DELL’ATTI, Il passaggio generazionale nelle imprese familiari, Cacucci Editore, Bari, 2007. 
98
 Dispensa a cura di G. CORBETTA  e  A. MINICHILLI, Guida per i passaggi generazionali: 




modificarsi con l’avanzare dell’età, e di conseguenza cambiano anche le 
caratteristiche dell’azienda. Ciò emerge ancora di più nelle imprese familiari, 
dove spesso proprietà e gestione coincidono ancora di più  e dove i valori 
tradizionali ed effettivi sono profondamente radicati.99 Nel corso dei venti o 
trenta anni, in cui l’imprenditore resta a capo della sua azienda, possono 
cambiare le sue motivazioni100: nella fase di avvio, l’imprenditore orienta i suoi 
sforzi sulla sua business idea cercando di renderla vincente. Più tardi, una volta 
che l’idea è ben radicata e  sviluppata, l’imprenditore è motivato dal desiderio di 
contribuire al benessere della società nel suo complesso e dal desiderio di 
garantire alla sua famiglia una certa sicurezza. Questo cambiamento influenza in 
maniera profonda la vita dell’azienda di famiglia. Il desiderio di stabilità e di 
correttezza nei confronti dei diversi membri della famiglia diventano obiettivi 
fondamentali. Questo può significare, ad esempio, che l’imprenditore si senta 
moralmente obbligato a nominare tutti i suoi figli vicepresidenti dell’azienda, 
indipendentemente dal merito dei singoli e non promuovere, invece, un dirigente 
non membro della famiglia per paura che i propri figli possano in qualche modo 
risentirsene. Questa preoccupazione dell’imprenditore fa si che diventi 
“conservatore”101, opponendosi ai cambiamenti e mantenendo un atteggiamento 
avverso al rischio. Con il passare del tempo l’imprenditore cambia sia in ordine 
alle sue capacità gestionali, sia in ordine al suo stile di direzione che alle sue 
motivazioni personali: mano a mano che si avvicina alla sua maturità, le 
aspirazioni e i bisogni dell’imprenditore non sono più in linea con i bisogni 
dell’azienda. L’imprenditore mira alla stabilità ed al mantenimento dello status 
quo102 mentre l’azienda, ritrovandosi in un contesto dinamico, ha bisogno di 
maggiori capitali e di cambiare. Il contrasto che potrebbe emergere tra istanze e 
bisogni personali può essere risolto mantenendo elevate le aspirazioni 
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dell’organizzazione. Considerare standard elevati, sia per quanto riguarda il tasso 
di crescita aziendale che il rendimento dei dipendenti, permette di sviluppare il 
potenziale dei dirigenti e tutta una serie di energie organizzative.103 L’azienda 
deve avere degli obiettivi che la spingono a crescere continuamente e 
l’imprenditore deve far si che i suoi dirigenti rispondano del raggiungimento di 
questi obiettivi di crescita, anche quando il mercato sta attraversando una fase 
recessiva. L’elemento più importante che condiziona il successo di ogni 
passaggio alla futura generazione è rappresentato dall’imprenditore stesso: è 
quest’ultimo, infatti, che può caratterizzare la transizione in modo più o meno 
drastico, tenendo conto della sua difficoltà a ritirarsi dall’azienda. Si possono 
verificare due fenomeni104: 
 il cosi detto “semipensionamento”, per il quale l’imprenditore si allontana 
per un periodo compreso tra i tre e i cinque mesi l’anno, riassumendo, 
però il totale controllo dell’azienda nei restanti mesi;  
 o il “rientro necessario” laddove l’imprenditore decide di riassumere il 
controllo dell’azienda dopo che per diversi anni i suoi figli hanno 
dimostrato di non saper gestire.105 
In entrambi i casi si assiste comunque ad un “fallimento” del passaggio 
generazionale. L'elaborazione di una qualsivoglia pianificazione implica che 
delle domande ben specifiche vengano poste ai membri della famiglia ed ai 
dirigenti chiave dell'impresa. Il semplice fatto di porre queste domande ha già di 
per sé una serie di effetti positivi: non solo favorisce lo svilupparsi di nuove idee, 
ma promuove la formazione di una percezione comune e condivisa dei bisogni 
dell'azienda e dei vantaggi e svantaggi che ogni scelta strategica comporta. 
Questo aumenta la capacità dell'azienda d'accettare i cambiamenti necessari, 
quali possono essere la decisione d'entrare in un nuovo mercato o di rivedere 
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l'attuale metodo di produzione. Tutto questo aumenta, inoltre, anche la capacità 
di tutti di realizzare i cambiamenti necessari. È molto più facile che i dirigenti ed 
i vari membri della famiglia riescano a realizzare concretamente i cambiamenti 
necessari se hanno ben compreso le problematiche che stanno alla loro base. 
Questa condivisione delle decisioni sviluppa un senso d'impegno a raggiungere i 
risultati e favorisce una notevole motivazione ed un senso di compartecipazione 
sia fra i membri della famiglia che fra i dipendenti, per lo meno quelli più 
direttamente impegnati nei cambiamenti. Questo processo, se formalmente 
attuato fino in fondo, si traduce in una serie di piani scritti che riguardano sia 
l'impresa che la famiglia. Peraltro, il vero valore del piano non è certo 
rappresentato da questi documenti cartacei ma piuttosto dall'attività mentale cui 
non può fare a meno di dar luogo. L'attività di pianificazione, inoltre, aumenta le 
probabilità che i vari attori coinvolti nella vicenda si muovano tutti nella stessa 
direzione piuttosto che in tante direzioni diverse. Il che aumenterebbe le 
probabilità di successo. E’ evidente che alcune imprese possono riuscire a 
sopravvivere senza tutte queste innovazioni e senza doversi imbarcare in alcuna 
attività di pianificazione: queste aziende sono riuscite a sopravvivere 
semplicemente perché operavano in mercati in cui, in qualche modo, non esisteva 
vera concorrenza o perché accettavano di compiere sforzi spropositati.106 
Un’altra condizione che facilita il processo del ricambio generazionale consiste 
nel predisporre per tempo di un adeguato profilo patrimoniale. Questo è uno dei 
tratti positivi del capitalismo familiare: i capitali interni all’azienda sono stabili, 
non corrono il rischio di uscire dall’impresa alla ricerca di una maggiore 
remunerazione e possono essere utilizzati per investimenti a medio e lungo 
termine. Vi sono esempi di imprese familiari che hanno avuto il coraggio di 
affrontare grandi investimenti, anche superiori al capitale proprio, mantenendo il 
controllo sul capitale sociale e sull’impresa. Il fattore discriminante non è la 
struttura dell’impresa, ma la cultura manageriale, cioè la competenza e 
l’efficienza del management del vertice: un imprenditore motivato, carismatico, 





competente e capace fa si che l’impresa diventi più solida e affidabile, sia agli 
occhi dei collaboratori interni ed esterni, che dei fornitori, dei finanziatori esterni, 
soci familiari, in quanto condividono anche i rischi del capitale versato e preso a 
prestito.107 Invece, uno dei difetti più gravi del capitalismo familiare è l’autarchia 
finanziaria, in quanto le famiglie sono restie ad accettare capitali esterni che 
permetterebbero di realizzare investimenti più impegnativi, aumentare il volume 
d’affari e sviluppare nuove iniziative e nuove idee impendendo a tali imprese di 
modernizzarsi e di rimanere competitive nel tempo.108 Tale patologia si manifesta 
attraverso la lettura delle poste di bilancio nonché rapportando valori economici e 
patrimoniali e valutandone l’andamento da un esercizio all’altro, attraverso 
analisi o altri strumenti di monitoraggio. Dal punto di vista strettamente 
finanziario, invece, vi sono problemi che possono generare tensioni all’interno 
dell’azienda, quali “confusione” tra finanza personale dell’imprenditore e finanza 
dell’impresa, costante affidamento agli istituti di credito, permanente carenza di 
liquidità ( sfasamento temporale di incasso del credito e di pagamento del debito 
o assenza di un approccio comportamentale univoco e costante nella gestione di 
crediti e debiti), sovradimensionamento strutturale ed organizzativo rispetto alla 
capacità di generare redditività aziendale, pratica di politiche commerciali 
allineate rispetto al mercato, ma non rispetto alla necessità di copertura dei costi 
fissi (un innalzamento dei prezzi comporterebbe un’uscita dal mercato) e  
gestione delle scorte di magazzino dispersiva e non attinente rispetto alle 
richieste provenienti dal mercato di sbocco. In caso di passaggio generazionale, 
la compagine entrante per porre rimedio, ai problemi sopra descritti e, in 
particolare alla permanente carenza di liquidità, dovrà prima di tutto individuare 
ed avviare sistemi di rimozione delle cause alla base di tale inefficienza e 
provvedere all’immissione di risorse finanziarie al fine di arginare il diffondersi 
del fenomeno.109 
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Il ricambio generazionale va inoltre affrontato valutando con attenzione i 
cambiamenti del contesto ambientale che vedono aumentare i divorzi ed i 
secondi o terzi matrimoni, allungarsi la vita media degli imprenditori e diventa 
sempre più difficoltoso il processo educativo da parte di adulti sempre meno in 
grado di assumersi una responsabilità di guida all’interno del proprio nucleo 
familiare.110 Il passaggio generazionale, comunque, oltre a rappresentare un 
momento cruciale e spesso rischioso per la vita aziendale, soprattutto per le 
imprese di piccole e medie dimensioni che vedono nella successione una delle 
principali cause di fallimento, può anche essere foriero di importanti opportunità 
di rinnovamento strategico. Ciò può avvenire tramite il trasferimento del potere 
decisionale a giovani familiari opportunamente preparati e motivati, che con il 
loro ingresso negli assetti proprietari e di governo possono agire come veri e 
propri rifondatori dell’impresa di famiglia, fronteggiando le future sfide 
competitive con nuova energia e dinamismo. In quest’ottica risulta cruciale 
l’approccio con il quale viene affrontata la sovrapposizione istituzionale 
all’interno del sistema famiglia-impresa nel corso del ricambio generazionale. 
Infatti, quando l’azienda è influenzata in modo rilevante dalle dinamiche 
familiari, il processo successorio potrebbe avere dei risvolti negativi, mentre 
maggiore sarà il grado di autonomia dell’impresa dalla famiglia e più alte 
saranno le possibilità che la successione rappresenti un passaggio centrale per un 
nuovo sviluppo delle attività imprenditoriali.  Si può affermare che “ il processo 
di successione generazionale può essere premessa a processi di rinnovamento 
strategico qualora esso consenta all’impresa di rinnovare la propria dotazione 
di capacità imprenditoriali e di capacità manageriali”111, queste ultime intese 
come l’identificazione di innovazioni attraverso la scoperta di nuove relazioni 
mezzi-fini (capacità imprenditoriale) e la loro relativa gestione (capacità 
manageriale). 
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2.3 Il successore e la sua formazione. 
   Nelle aziende familiari, solitamente, la nuova dirigenza coincide con la nuova 
generazione, che deve contribuire allo sviluppo di nuove strategie, perfezionando 
i meccanismi formali di gestione e provvedendo alla formazione dei nuovi quadri 
aziendali per creare valore e garantire la sopravvivenza dell’impresa al passaggio 
generazionale.112 Se ci si ritrova in una situazione ottimale, il successore deve 
essere sostenuto dalla vecchia generazione che avrà la necessità  di 
“professionalizzare“113 l’azienda e di adattare le strategie all’attuale contesto nel 
quale opera, dovendo affrontare diverse problematiche; inoltre, spesso, si ritrova 
a dover gestire un’azienda che nel corso degli anni è diventata più complessa, più 
grande, più formale. La prima generazione avrà utilizzato strategie più istintive e 
che rispondevano alla necessità di sopravvivere; la nuova dirigenza, al contrario, 
deve sapere fare uso dei criteri di gestione consapevolmente pianificati. Una 
formazione adeguata, accompagnata da uno sviluppo delle proprie competenze e 
fiducia in sé stessi, aiuta a sviluppare la propria identità e ad acquisire capacità 
manageriali. Queste competenze dovrebbero permettere alla nuova generazione 
di essere in grado di gestire un centro di profitto, sviluppare gli aspetti 
organizzativi dell’azienda, individuare gli obiettivi e le necessarie collaborazioni 
esterne, senza tralasciare la possibilità che le suddette competenze, acquisite dai 
successori, possano essere complementari a quelle dell’imprenditore padre.  Gli 
eredi dovrebbero sviluppare competenze che vadano a ricoprire le aree trascurate 
dai genitori, evitando dei conflitti ed operando in aree complementari a quelle di 
tradizionale competenze dell’imprenditore padre. I fondatori hanno difficoltà a 
delegare parte della loro autorità e responsabilità per la realizzazione di obiettivi 
difficilmente identificabili, avendo gestito la propria azienda in maniera 
informale e attraverso una pratica quotidiana.  Delegare, infatti, è la tecnica di 
direzione più vincente ed efficace, nonostante  richieda maggiore attenzione e 
tempo, e porta all’adempimento del compito e alla crescita professionale del 
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delegato.114 Non si devono impartire istruzioni troppo dettagliate oppure fondate 
su abitudini consolidate, ma è necessario che venga lasciata una certa autonomia 
nei metodi per raggiungere l’obiettivo. Tra le aree in cui l’erede può operare 
rientrano, l’analisi del segmento di mercato, la misurazione dell’efficacia delle 
singole divisioni aziendali, l’analisi dei costi, la gestione del magazzino, le 
previsioni, la formazione delle risorse umane, le comunicazioni aziendali con 
l’implementazione di sistemi informativi integrati e la redazione di bilanci e 
budget relativi sia alla gestione corrente, sia alla situazione patrimoniale che agli 
sviluppi strategici. Gli eredi  possono ricercare nei mercati nuove prospettive di 
crescita e di profitto che si discostano da quelle tradizionali: infatti quando i 
fondatori hanno raggiunto  una certa “maturità gestionale”, non intrattengono più 
contatti diretti con i clienti e non seguono più da vicino strategie poste in essere 
dalla concorrenza.115 Ne consegue che possono aver perso la sensibilità 
necessaria a percepire le evoluzioni del mercato: anche se non saranno in grado 
di realizzare concretamente le proprie idee, acquisiranno la capacità di percepire 
il mercato nonché di gestire l’azienda in una prospettiva strategica e ponendo le 
basi per la creazione di un vantaggio competitivo in grado di creare valore per 
l’impresa e garantire la sua sopravvivenza nel tempo. Occorre fare attenzione al 
fatto che il “primogenito” può apparire agli occhi degli altri dipendenti 
dell’azienda come il ”figlio del proprietario” e non come un nuovo leader 
legittimato a svolgere tali funzioni, generando una situazione molto complessa e 
delicata nella continuità dell’impresa. In ambito familiare e amicale, si dovrebbe 
avere un clima favorevole alla successione, ed evitare tutti quei possibili contrasti 
che deriverebbero da sentimenti di gelosia, invidia e competizione che possono 
istaurarsi  tra fratelli o cugini nel passaggio generazionale.116 
Numerosi studi si sono concentrati sulle modalità per riuscire a formare al meglio 
i nuovi successori. Questa esigenza è motivata dal fatto che molto spesso nelle 
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imprese familiari è necessario colmare un gap iniziale dovuto all’ovvio fatto che 
il successore viene scelto tra un numero ristretto di soggetti e quindi non 
attingendo ad un “mercato esterno”, che già provvede alla loro formazione. Il 
passaggio generazionale è quella fase della vita dell’impresa che mostra le 
maggiori criticità legate all’assenza della formazione degli eredi. Infatti, la 
maggiore sfida della successione è collegata alla vision dell’impresa e alla 
capacità di mantenere i valori familiari nel tempo117. Le imprese familiari, perciò, 
devono più di altre impostare un processo di formazione del successore tale da 
garantire da un lato l’acquisizione delle doti manageriali richieste nello specifico 
caso e dall’altro l’assunzione dei valori familiari (la base di ogni impresa 
familiare) per guidare l’impresa. Nonostante il dibattito sulla possibilità di 
apprendere o meno la leadership, è rilevante considerare che una volta che la 
famiglia decide di procedere con la successione interna, è necessario che vi sia 
un’adeguata formazione dell’erede prescelto. Le esperienze formative per il 
successore si articolano in due macro-gruppi: quelle relazionali e quelle legate al 
saper fare (learning by doing). Le modalità con le quali vi è la formazione del 
nuovo successore dipendono da tre elementi che differenziano le imprese 
familiari da quelle non familiari: 
 lo stile di management del predecessore. Le imprese familiari sono 
caratterizzate da uno stile autocratico coerente con la cultura paternalistica 
che porta all’accentramento del controllo nella figura dell’imprenditore 
(predecessore). Il predecessore, di solito, è un leader direttivo118 che guida 
e dirige i dipendenti per l’ottenimento di risultati da lui fissati e partecipa 
attivamente al controllo e alla supervisione delle attività da svolgere; 
 la cultura organizzativa, nella misura in cui diventa un meccanismo di 
regolazione dei comportamenti dei membri dell’organizzazione. Questa è 
strettamente influenzata dai valori della famiglia che anche informalmente 
concorre alla gestione delle attività d’impresa secondo il mutuo 
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aggiustamento dei comportamenti dei suoi membri. Da ciò deriva la forte 
informalità delle imprese familiari nonché la resistenza alla 
formalizzazione delle decisioni, una volta prese, in piani; 
 la relazione superior-subordinate che nelle imprese familiari è di tipo 
genitore-figlio. Questo garantisce una maggiore “intimità” e informalità, 
fatto che permette un apprendimento più efficace quando si sviluppano le 
attività di mentoring e coaching soprattutto per quanto riguarda i fattori 
relazionali. 
Nelle imprese familiari vi è un orientamento più marcato per lo sviluppo del 
successore centrandosi su esperienze relazionali con ruolo primario del 
predecessore nel training dell’erede. I fattori rilevanti nel processo di 
addestramento del successore sono119: 
 Relazione positiva tra padre e figlio; 
 Orientamento di lungo termine; 
 Cooperazione; 
 Acquisizione delle conoscenze; 
 I ruoli del successore; 
 La propensione al rischio. 
Questi fattori sono stati analizzati facendo riferimento al modello a quattro 
stasi/fasi realizzato sia da Churchill e Hatten sia da Handler, adottando due punti 
di vista, quello delle fasi del ciclo di vita dei due attori e quello del mutuo 
aggiustamento dei ruoli.120   
La prima fase vede il predecessore come leader dell’impresa e il successore come 
studente, all’università o più propriamente studente dell’impresa con un lavoro 
part-time in questa, o altrimenti come follower. Successivamente il predecessore 
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assume il ruolo di regolatore e il successore di aiutante. Al terzo step il 
predecessore è visto come un supervisore e il successore come manager. Infine, il 
predecessore diventa un consulente dell’impresa e il successore assume il ruolo 
di leader. La particolarità del modello è quella di inserire i sei fattori sopra citati 
nell’analisi del percorso che porta l’erede/follower a diventare leader. I tre 
elementi della relazione positiva tra padre e figlio, dell’orientamento a lungo 
termine e della cooperazione hanno un impatto in tutte le quattro fasi mentre 
l’acquisizione della conoscenza è rilevante solo nelle prime due e i ruoli del 
successore e la propensione al rischio nelle ultime due. La relazione positiva tra i 
due attori primariamente coinvolti nel passaggio generazionale è di fondamentale 
importanza per la creazione del clima di fiducia necessario affinché il processo di 
transizione generazionale abbia luogo. L’orientamento a lungo termine indica il 
desiderio sentito dal predecessore/fondatore di lasciare ai propri eredi l’impresa, 
da lui creata, e mantenerla come bene della famiglia. La cooperazione, tra le 
generazioni più propriamente nelle prime due fasi e all’interno delle generazioni 
nelle ultime due, è fondamentale per la creazione di un clima familiare di 
armonia che permetta di evitare la formazione di conflitti e quindi comporti una 
maggiore probabilità di buona riuscita del processo di successione. 
L’acquisizione delle conoscenze sia dell’impresa sia del settore, propria delle 
prime due fasi, permette al successore di saper gestire sia le operations sia la 
pressione concorrenziale che l’ambiente di riferimento esercita. Gli ultimi due 
fattori, invece, permettono al successore di avere una visione più completa 
dell’impresa che comprenda anche gli aspetti psicologici ed emotivi. Ciò 
partendo dall’idea che il successore ha del suo ruolo in relazione al ciclo di vita 
dell’impresa. Passando dalla prima alla seconda generazione (o a quelle 
successive) il nuovo leader ha il compito di gestire l’impresa che gli viene 
“consegnata” dal padre e perciò sarà più propenso a rivestire un ruolo di 
“manager” piuttosto che “pioniere” e da ciò deriva una diversa concezione, 
secondo gli Autori, da parte del successore della leadership. Infine, la 
propensione al rischio caratterizza maggiormente il successore piuttosto che il 
predecessore che, una volta avviato il business, è più conservativo. 
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L’elemento più importante da tenere in considerazione è che la preparazione del 
successore per rivestire il ruolo di leader consiste esclusivamente nella 
trasmissione della mission, della filosofia, degli aspetti tecnici dei prodotti e della 
produzione, ecc., dell’impresa.121 Infatti, il successore necessita di apprendere le 
“ricette” della competizione e deve sviluppare quelle competenze che gli 
permetteranno di poter influenzare gli altri, come la comunicazione e la capacità 
di motivare, e di essere consapevole dei propri limiti e dei propri punti di forza. 
Quindi, il fine ultimo del passaggio generazionale è fare in modo che assieme 
alla proprietà venga trasferita anche la legittimazione a guidare l’impresa e 
questo più avvenire solo se i membri dell’organizzazione attribuiscono al 
successore la credibilità che è alla base della legittimazione del leader. Essendo 
la leadership un’interazione complessa tra il leader e gli altri attori operanti 
nell’ambiente dell’impresa, si può affermare che l’elemento fondante della 
leadership stessa è il rapporto sociale. In questa interazione sociale che comporta 
l’influenza di una delle due parti sull’altra è necessario che il leader possa 
“contare” su tre elementi: la conoscenza del contenuto dell’interazione, 
dell’organizzazione e delle persone che in essa operano. In letteratura122 sono 
state proposte numerose attività che possono portare all’acquisizione delle 
competenze necessarie, come: 
 il training accademico che sviluppa le abilità di problem-solving e 
fornisce le competenze generali; 
 le esperienze lavorative fuori dai confini dell’impresa familiare per un 
giudizio oggettivo sulle abilità del successore che comporta, se positivo, 
lo sviluppo della self-confidence e della self-esteem123; 
  l’esposizione all’impresa, alla sua cultura, ai suoi valori e alle sue 
dinamiche  prima di prestarvi lavoro allo scopo di rendere l’impresa stessa 
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familiare al successore, in termini di conoscenza del business e delle 
dinamiche relazionali interne; 
 Predisporre una serie di processi educazionali e di socializzazione per 
permettere al nuovo leader di interiorizzare le norme sociali, le regole e la 
vision dell’impresa. 
E’ rilevante evidenziare che il predecessore assume un ruolo chiave anche in fase 
di sviluppo delle competenze associate alla leadership dell’erede. Infatti, a questi 
spetta la creazione di un clima tale da permettere al successore di intraprendere il 
percorso sopra visto all’interno e all’esterno dell’impresa familiare. Inoltre, 
anche la famiglia ha un impatto sulla buona riuscita del training del successore 
nella misura in cui è determinante per la definizione della relazione padre-figlio e 
nel suo livello di commitment nell’impresa. Una relazione non conflittuale 
comporta una maggiore possibilità di trasmettere quell’insieme di conoscenze 
person specific, come le relazioni. Nonostante la presenza di una certa 
ambivalenza nella relazione padre-figlio (imitazione/rivalità), è possibile lo 
stesso che venga sviluppata l’attività di mentoring, l’unica che permette la 
trasmissione delle conoscenze tacite, se vi è il bilanciamento attraverso il mutuo 
rispetto, la comprensione e l’ammirazione. Infine, un altro elemento basilare è il 
feedback sull’operato che deve essere puntualmente fornito dal predecessore 
all’erede allo scopo di modificare i comportamenti erronei o, viceversa, di 
innalzare l’autostima e l’auto-efficacia, quindi anche le performance. Facendo 
riferimento al commitment, invece, le relazioni sviluppate all’interno della 
famiglia portano alla declinazione dell’intenzione del successore di assumere il 
proprio ruolo nell’impresa. La sensazione di “essere il benvenuto” accompagnata 
alla libertà connessa alla scelta di lavorare nell’impresa di famiglia è direttamente 
correlata al modo in cui avviene la trasmissione dell’autorità e del potere: solo 
quando il successore è realmente “committed” vi è la sua piena convinzione di 
voler partecipare all’impresa e questo è l’elemento fondante affinché l’erede 
sviluppi l’attitudine al successo basilare per un leader. 
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Quindi, dato che l’elemento fondante della leadership è il rapporto sociale, gli 
altri attori coinvolti sono i lavoratori, che rappresentano una categoria di soggetti 
interessati indirettamente a tale processo, in quanto vedono tale situazione, un 
momento critico per il mantenimento della stabilità dell’impresa e di 
conseguenza del loro posto di lavoro. Più le dimensioni sono ridotte, maggiore 
sarà il loro coinvolgimento emotivo in tale processo. E infine, gli stakeholder 
(clienti, fornitori, istituti di credito, investitori istituzionali), hanno interesse che 
sia salvaguardata la continuità aziendale e che quindi il ricambio generazionale 
avvenga con successo.  Questo rappresenta un passaggio chiave, poiché il nuovo 
entrante dovrà guadagnarsi la stima e la legittimazione di tali soggetti e per tale 
motivo spesso le relazioni con gli stakeholder costituiscono una delle ultime aree 
di attività che l’imprenditore senior delega al suo successore.124 
 
2.4 Gli aspetti critici del passaggio generazionale. 
  Se l’obiettivo principale della successione è la continuità dell’impresa, è 
necessario, attuare il processo di pianificazione che aiuti l’imprenditore e i suoi 
familiari a razionalizzare il futuro che desiderano per se stessi e per l’impresa, 
attraverso una serie di interventi da attuare progressivamente. Non pianificare 
può significare, infatti, dover affrontare lo sviluppo dell’impresa senza adeguati 
strumenti di gestione con addirittura l’eventualità di dover affrontare e gestire 
conflitti d’interesse tra i familiari, tensioni ed inefficienze organizzative 
aziendali, maggiori costi e scarsità di risorse finanziare, che potrebbero 
seriamente compromettere la continuità dell’impresa proprio al momento della 
necessità della successione.125 La programmazione, pur non eliminando i rischi di 
un insuccesso, consente di sostituire una serie di decisioni ed azioni concrete e di 
affrontare il passaggio generazionale con lo stesso modello strategico utilizzato 
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per affrontare e gestire gli ordinari fatti aziendali. E’ comunque indispensabile 
tracciare delle linee guida utili a cogliere i problemi, formulare possibili 
alternative, scegliere quella meglio rispondente alle specifiche necessità e 
organizzare gli interventi necessari per realizzarla. In tale ottica, è opportuno che 
la pianificazione non si sviluppi lungo un unico ed irreversibile obiettivo da 
perseguire, ma è preferibile che sia in grado di adattarsi e ridefinirsi alla luce 
degli avvenimenti che di volta in volta si manifestano. Tale processo dovrebbe 
pertanto delineare il quadro di riferimento futuro per la famiglia e per l’impresa 
ed essere nel contempo sufficientemente flessibile e in grado di adattarsi alle 
dinamiche di contesto.126 Le mutate condizioni di contesto, infatti, sottolineano 
l’incapacità del sistema produttivo italiano di competere con altri sistemi, data la 
bassa propensione all’innovazione, l’inadeguatezza della capacità produttiva a 
competere in mercati diversi da quello nazionale, dalla mancanza di una 
tradizione evoluta di merchant banking, ossia non vi sono ancora, per le piccole 
imprese, istituzioni finanziarie che svolgano un ruolo effettivo di partecipazione 
alla gestione finanziaria dell’impresa senza obiettivi speculativi di breve periodo. 
Queste difficoltà sono connesse alla questione dell’accesso all’informazione, alla 
complessità e non completa omogeneità delle normative e all’onerosità delle 
procedure amministrative.127 
Le persone che subentrano e abbandonano l’azienda si trovano spesso in fasi 
differenti del loro ciclo di vita con riferimento al successo  e alla soddisfazione. 
Questo porta ad atteggiamenti diversi nei confronti delle delicate fasi del 
passaggio generazionale e rende poco agevole la presenza di ambedue all’interno 
dell’organizzazione. Vi possono essere differenze riguardo ai valori e agli stili di 
vita che possono influire sia sul passaggio d’impresa, sia sull’organizzazione 
futura. Il processo del ricambio generazionale richiede un tempo piuttosto ampio, 
affinchè il successore possa sviluppare al meglio le caratteristiche necessarie a 
svolgere il suo ruolo imprenditoriale, tenuto conto anche del fatto che il 
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trasferimento della direzione d’impresa da una generazione all’altra è visto come 
un momento di rilancio, dal punto di vista strategico.128 Nella scelta del 
successore, non esiste una soluzione univoca, ma diversi approcci che sono più o 
meno efficaci a seconda del livello di managerializzazione dell’impresa e della 
ripartizione delle quote di proprietà tra i membri familiari. Per managerilazzione 
si intende un processo mediante il quale sono inseriti in azienda uno o più 
responsabili di funzione non appartenenti alla famiglia. L’inserimento in azienda 
di soggetti estranei che si ritroveranno ad operare accanto a membri della 
famiglia comporta l’introduzione di adeguati meccanismi operativi che rendano 
l’attuazione un processo efficace ed efficiente.129 
In un approccio di tipo conservatore, ad esempio, la famiglia viene prima di 
tutto. Questa impostazione individua il successore nell’ambito familiare, 
scegliendo quello che gode del consenso e della legittimazione di tutti i parenti. 
Le dinamiche del business sono viste come condizione di contorno, che 
favoriscono od ostacolano il perseguimento degli obiettivi di famiglia. 
L’approccio pragmatico è focalizzato sulle esigenze del business: tutte le 
decisioni relative alla successione sono prese in funzione del valore e della 
sopravvivenza dell’impresa. È l’approccio più moderno per affrontare il 
processo, anche se non è esente da rischi, perché anche se il nuovo leader è la 
persona con il portafoglio di competenze più adatto potrebbe, comunque, essere 
rigettato dall’organizzazione. L’approccio degli anticipatori prevede che questi 
introducono procedure operative  e sistemi gestionali più formalizzati, allettando 
per tempo l’identificazione dell’impresa con l’imprenditore, e per questa via 
preparano l’organizzazione ad affrontare il cambio della leadership in modo 
meno traumatico.130 L’ approccio dei lungimiranti, invece, focalizza l’attenzione 
sulla pianificazione della successione in modo flessibile, avendo chiara la 
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direzione verso cui muoversi ed essendo pronti a cambiare rotta quando le 
dinamiche esterne o interne generano nuove opportunità. Creano strutture di 
governance a supporto dei processi decisionali strategici incluso quello che porta 
alla scelta dei successori più capaci sul piano delle competenze gestionali e 
relazionali.   
A livello organizzativo, si evidenziano distorsioni nella definizioni dei ruoli e 
delle funzioni ricoperte all’interno degli organigrammi aziendali, acuite dalla 
presenza di padri, madri e figli nei settori preminenti o a capo delle funzioni 
aziendali strategiche. L’organigramma mantiene un impostazione verticale, per 
cui il padre assume il ruolo di Amministratore Delegato con elevata propensione 
all’esercizio dell’attività commerciale, alla madre, ove coinvolta in azienda, è 
relegata parte della gestione amministrativa, mentre ai figli sono riservati i ruoli 
commerciali o di marketing nelle organizzazioni più evolute. Questo fenomeno 
conduce ad una serie di conseguenze negative sotto il profilo dell’ottimizzazione 
organizzativa, come l’invalidazione del sistema meritocratico familiare131, ove la 
presenza dei figli non verrebbe meno anche quando non si evidenziassero 
particolari capacità imprenditoriali e conseguente svalutazione di figure aziendali 
meritevoli e la creazioni di colli di bottiglia, frutto di un incompleto flusso di 
informazioni dalla famiglia alle figure di staff, teso a proteggere un ipotetico 
ambito di riservatezza. 
 
In tutte le aziende, il leader  tende ad introdurre nuove regole del gioco per 
imprimere la propri identità alla gestione. Questo fenomeno basato 
sull’integrazione tra risorse della famiglia proprietaria, risorse del business e 
competenze sia dei familiari attivi nella gestione sia dei collaboratori non 
familiari. L’alchimia tra questi fattori, si chiama familiness, e rischia di venir 
meno con il passaggio generazionale.132 Questo può portare ad una maggiore 
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coesione tra i membri della famiglia, maggiore sicurezza e consapevolezza 
dell’efficacia del proprio operato, nonché una condivisione strategica. Questi 
fattori sono anche alla base delle superiori performance delle imprese familiari 
rispetto a quelle non familiari. Questo fenomeno però può essere anche oggetto 
di conflitti  sia gestionali  sia relazionali che rallentano o ostacolano le decisioni 
operative e che possono diventare particolarmente critici nel momento della 
successione generazionale. L’impatto della nuova leadership è ben articolato e 
investe la natura profonda dell’impresa a proprietà familiare. Si parla sempre più 
spesso di socioemotional wealth per indicare che tutte le scelte e le decisioni 
operative e strategiche prese dalla famiglia sono condizionate dalla volontà di 
preservare una serie di non economic utilities raggruppate con il termine di 
affective endowments, anche a rischio di incorrere in performance economico-
finanziarie negative. Le priorità sociali non economiche che influenzano le 
decisioni strategiche sono raggruppate in quattro dimensioni133: 
 il dynastic family control identifica il desiderio di preservare la continuità 
aziendale da una generazione alla successiva e di tramandare i valori e la 
cultura della famiglia;  
 I benevolent social ties comprendono le relazioni di fiducia con i membri 
della famiglia ed esterni e l’altruismo genitoriale che caratterizza i 
comportamenti dei componenti della famiglia; 
 lo status quo, che identifica la volontà di creare e mantenere una buona 
reputazione e un’immagine positiva della famiglia, la spinta a ricevere 
riconoscimenti per attività di utilità sociale, il desiderio di poter 
beneficiare di prestigio nella comunità locale con la quale sono spesso 
integrate e lo sviluppo di forti relazioni informali e di lungo tempo con gli 
stakeholder; 
 il family engagement comprende l’attaccamento all’immagine familiare, 
l’influenza, la volontà di mantenere un forte senso di appartenenza e di 
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identità con l’impresa, il cui brand coincide spesso con il nome della 
famiglia.   
Alla luce di queste considerazioni, si può ben capire perché compiere degli errori 
nella scelta del successore può generare danni irreversibili (o, viceversa, 
memorabili successi).134 Per comprendere il comportamento di molte aziende 
familiari, bisogna tener conto di alcune loro funzioni di utilità come la 
legittimazione sociale, la qualità delle relazioni con i fornitori, con i clienti e con 
gli stakeholder, la salvaguardia della reputazione sia aziendale che familiare, il 
desiderio di contare nella comunità e di essere membri attivi dello sviluppo 
locale.135 
 
2.5 Le diverse tipologie di successione. 
   Il ricambio generazionale è un processo che conduce al passaggio del capitale 
ed, eventualmente, delle responsabilità nella gestione dalla generazione presente 
alla generazione emergente per dare continuità all’impresa nel tempo. Questo 
processo può concludersi sia con il passaggio dei poteri gestionali, sia con il solo 
trasferimento della proprietà del capitale. Il passaggio generazione si articola nel 
tempo attraverso diverse fasi interdipendenti che assumono forma e connotati 
diversi in funzione della specifica azienda. Vi è una fase preparatoria che precede 
la successione vera e propria e che può avere una durata variabile in funzione 
della rilevanza assegnata al momento del passaggio; la fase successiva consiste 
nel processo del ricambio vero e proprio, un momento particolarmente delicato e 
infine l’ultime fase vede l’istaurarsi di una nuova forma di impresa in termini 
strettamente soggettivi.136 
Per generazione presente si intende “ l’insieme degli operatori che occupano le 
posizioni di governo dell’impresa e che assumono le responsabilità delle 
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decisioni rispetto l’organizzazione che nei confronti della generazione 
emergente”.137  Con riferimento alla generazione presente è possibile elaborare 
varie classificazioni, basate su diverse variabili che aiutano ad identificare le 
differenze fra  le varie figure di padre,  condizionanti a loro volta il processo di 
successioni. Questo permette di delineare, in particolare, quattro differenti 
modalità che possono caratterizzare il processo di successione138 (Figura 6): 
 successione elusa; 
 successione rimandata; 
 successione programmata; 
 successione istantanea.  
 
 
Figura. 6 - La matrice dei “padri”: tipologie successorie dal punto di vista della generazione al 
potere, Fonte: Elaborazione personale da Pantoni, 1990. 
Si definisce successione elusa quella fattispecie caratterizzata da un reale o 
apparente disinteresse per il fenomeno successorio da parte dell’imprenditore. Si 
verifica tale situazione, quando l’imprenditore ha un’eccessiva tendenza 
all’accentramento, una forte propensione a agire, più che a pianificare, ovvero 
quando è talmente coinvolto nella gestione operativa da non avere il tempo da 
dedicare allo studio ed all’osservazione dei fenomeni che finiscono poi col 
pregiudicare la continuità dell’attività d’impresa. Le risorse organizzative sono a 
livello di saturazione con la conseguente notevole riduzione della possibilità di 
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spinte innovative da parte della direzione; a ciò si aggiunge un atteggiamento 
spiccatamente individualista, tipico dell’imprenditore convinto di essere 
indispensabile in tute le fasi, anche quelle più strettamente più operative. La 
successione elusa rappresenta  l’ipotesi di resistenza al cambiamento, volta al 
mantenimento delle posizioni, alla neutralizzazione delle possibili sostituzioni, 
probabilmente nella consapevolezza o nella preoccupazione che questo 
comporterebbe una redistribuzione sfavorevole delle aree di potere. 
Nel caso della successione rimandata, in cui la generazione presente è propensa a 
coinvolgere nel processo decisionale esponenti emergenti e a favorire in 
maggiore o minor misura la gestione di gruppo, è spinta dal complesso operativo 
e dall’ambiente circostante, a posticipare il reale trasferimento del potere, a 
ritardare il processo di successione, senza procedere ad una sua adeguata 
pianificazione. Ciò non compromette necessariamente l’esito della successione, 
ma è evidente che la mancanza di chiarezza nell’affrontare questo delicato 
passaggio nelle aziende familiari potrebbe far perdere alle due generazione il 
momento giusto per affrontarlo. Si manifesta frequentemente in contesti dove la 
strategia è spesso implicita e può essere definita come un’occasione sprecata 
nell’intraprendere un percorso piacevole e proficuo per l’impresa. 
La successione programmata e pianificata già in anticipo, prima 
dell’inserimento,  può concretizzarsi attraverso  si possono verificare due ipotesi 
successorie139: 
- il subentro graduale, che consiste nell’avviare una serie di attività 
propedeutiche all’occupazione di posizioni di governo come la formazione 
dell’individuo, l’inserimento in azienda, al fine di favorire conoscenza e 
l’accettazione dell’individuo stesso da parte della struttura organizzativa già 
esistente; 
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- l’affiancamento, ovvero la compresenza, per un certo periodo di tempo, 
dell’imprenditore e del successore al vertice dell’organizzazione, al fine rendere 
il processo di successione quanto meno traumatico possibile e meno 
difficoltoso.140 
In entrambi i casi si denota uno sforzo costante verso un graduale trasferimento 
del potere, nella ricerca di uno stile di direzione partecipativo, fermo restando 
che i due processi non sono così semplici e privi di difficoltà. 
Nel caso della successione istantanea si assiste ancora ad una forma di gestione 
accentratrice e non partecipativa, sebbene l’imprenditore sia ben predisposto a 
programmare il passaggio delle consegne, consapevole del limitato ciclo di vita 
della direzione. Egli esercita interamente il potere ed ha la piena responsabilità 
della gestione fino al giorno dell’inevitabile passaggio: successivamente 
abbandona la gestione dell’impresa, tornando nella sfera familiare e patrimoniale. 
Questa concezione del processo successorio  tipica delle imprese complesse e 
razionali dove la cultura del management e le dinamiche evolutive aziendali 
permettono di elaborare un piano completo prima di passare alla sua precisa 
attuazione. 
Con riferimento invece, alla generazione emergente, si possono individuare 
quattro differenti fattispecie di processo successorio (Figura 7): 
 successione pretesa; 
 successione conflittuale; 
 successione fisiologica; 
 successione collaborativa. 
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Figura.7  - La matrice dei “figli”: tipologie successorie dal punto di vista della generazione 
emergente, Fonte: Elaborazione personale da Pantoni, 1990. 
 
Nella successione pretesa, vi è una generazione particolarmente desiderosa di 
occupare la posizione di comando nel clan familiare. La strategia da essa attuata 
è di solito intrisa di elementi opportunistici e, ancor più, non rileva alcuna 
volontà di introdurre miglioramenti nella gestione dell’impresa: quindi, una 
generazione pronta solo a ricevere. L’impresa rimane un elemento secondario, 
essendo la logica ispiratrice della successone solo l’appropriarsi di uno 
“strumento” capace di garantire potere: emergono rapporti individuali ispirati 
esclusivamente dalla lotta per il potere e l’unico aspetto in grado di legittimarla è 
forse il rapido declino delle capacità gestionali della generazione matura con il 
conseguente bisogno di intervenire velocemente per salvaguardare il patrimonio 
dell’impresa di famiglia.141 
Nella successione conflittuale, si assiste ad un’eccessiva impazienza del 
successore a rivestire ruoli di responsabilità e al voler subentrare repentinamente 
nelle posizioni di comando, apportando inoltre, competenze innovative. Il figlio 
può essere spinto da una duplice motivazione: la sua azione potrebbe, infatti, 
essere egoisticamente mirata all’esercizio del potere oppure potrebbe essere 
sollecitata da vere e proprie capacità gestionali e dal desiderio di tutelare la 
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competitività dell’impresa e la sua continuità nel tempo. La generazione presente 
potrebbe opporsi sostenendo che i risultati raggiunti sono ancora soddisfacenti e 
che non avrebbe senso introdurre innovazioni tali da rischiare di compromettere i 
risultati economici postivi raggiunti. Se il successore/innovatore mostra un 
atteggiamento imprudente e poco rispettoso nei confronti del lavoro svolto da chi 
lo ha preceduto, l’imprenditore potrebbe anche decidere di ritardare il suo 
ingresso in azienda. 
Nella successione fisiologica il subentro della nuova generazione avviene senza 
particolari tensioni, in quanto vi è da parte dei successori una generale 
accettazione dei valori e delle linee guida dell’azienda che vengono tacitamente 
approvate. La nuova generazione non apporta significative variazioni sulla 
gestione e ciò rappresenta un elemento positivo, poichè non vi è alcun tipo di 
contrasto generazionale, dall’altro ciò potrebbe rendere l’azienda poco attenta ai 
cambiamenti imposti dal mercato e dal proprio ambito competitivo. 
Nella successione collaborativa il successore, coinvolgendo  la generazione 
adulta, riesce a trasmetterle i vantaggi che si potrebbero ottenere con 
l’introduzione di idee e processi innovativi. Le due generazioni ripensano e ri-
orientano l’impresa e i valori e in quest’ottica la crescita del figlio diventa 
crescita del padre e crescita aziendale. Questo processo è difficile da affrontare e 
proprio per tale motivo è piuttosto raro e di solito riguarda realtà d’eccellenza, 
nelle quali le generazioni coinvolte sono legate da valori profondi. 
Dal momento che l’obiettivo di un processo di successione è garantire la 
continuità dell’impresa, non esiste un tipo preferibile di successione, né un 
profilo ideale per l’imprenditore o per il successore. Si potrebbero prendere in 
considerazione scenari alternativi al passaggio generazionale interno che 
consentano all’impresa di continuare ad operare sul mercato, anche 
nell’eventualità in cui non si sia verificato il subentro degli eredi del “vecchio 
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imprenditore”.142 Far perdurare e crescere l’impresa nell’ambito familiare è 
infatti possibile, ma non sempre un percorso obbligato. Alcune tendenze in atto 
sia a livello demografico che sociale, portano a considerare che il forte legame 
tra famiglia e imprenditorialità si sta gradualmente indebolendo: le famiglie oggi 
sono più fragili che in passato, vi è una maggiore incidenza di figli unici e la 
stabilità è drasticamente diminuita. Le reti parentali e protettive intorno alla 
famiglia si stanno indebolendo e soprattutto il progresso economico sembra 
allontanare le nuove generazioni da quell’etica sacrificale del lavoro143, che è 
stata la base dello sviluppo dell’imprenditorialità minore. Per assicurare la 
continuità dell’impresa, combinandola con un necessario cambiamento di 
orientamento strategico e manageriale, tenuto conto del nuovo panorama 
economico e sociale, è possibile considerare casi nei quali la famiglia mantiene la 
proprietà, ma rinuncia allo svolgimento della direzione dell’impresa, la famiglia 
cede la proprietà all’esterno ma uno (o più) dei suoi membri assume (o 
assumono) un ruolo direzionale e infine casi in cui l’imprenditore cede il capitale 
di proprietà e si ritira dallo svolgimento delle attività imprenditoriali e 
manageriali. Le alternative per affrontare il cambiamento della governance sono 
dunque molteplici, prevedendo un progressivo allentamento del rapporto tra 
impresa e famiglia, per arrivare alla separazione completa. In questo percorso di 
diluizione del carattere familiare dell’impresa, i passaggi essenziali sono 
rappresentati dalla rigorosa selezione e preparazione degli eredi destinati a 
subentrare all’imprenditore, dall’entrata di manager ad affiancare o a sostituire 
l’imprenditore nelle funzioni di governo, dalla cessione della sola proprietà per 
giungere alla completa scissione dell’impresa dalla famiglia.  
Dalla combinazione della varie tipologie di successione individuate,  si possono 
distinguere tre differenti aree che identificano la convivenza all’interno 
dell’impresa familiare144: l’area di conflitto, l’area di disagio e l’area di consenso. 
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Nel primo caso, un atteggiamento imprenditoriale poco incline al cambiamento e 
a delegare il potere (successione elusa) si combina con la presenza di un 
rappresentante della nuova generazione prorompente e senza la maturità 
necessaria per svolgere la funzione imprenditoriale (successione 
pretesa/conflittuale) generando un clima di conflitto. L’area del disagio si trova 
tra l’area di conflitto e l’area di consenso: quest’ultima è caratterizzata da un 
atteggiamento disponibile al passaggio del testimone da parte dell’imprenditore e 
da un rappresentate della generazione emergente con motivazioni, competenze e 
maturità adeguate all’esercizio delle posizioni di vertice all’interno dell’azienda 
di famiglia (successione collaborativa). La forma di disagio emergente è quella 
generata da quelle situazioni nelle quali, il processo successorio da un lato viene 
programmato/rimandato mentre dall’altro è preteso. Il disagio calante, al 
contrario, si manifesta quando la successione da una parte viene elusa e dall’altra 
è collaborativa. In base agli atteggiamenti della generazione adulta verso la 
nuova, le situazioni di disagio possono subire cambiamenti evolvendosi verso 
l’area del conflitto o del consenso. Spesso il disagio emergente di sposta verso 
l’area del conflitto, soprattutto quando la generazione emergente non è 
abbastanza matura per affrontare il passaggio generazionale,  a differenza di 
quanto si verifica nel caso del disagio calante, nei quali quando la nuova 
generazione è dotata delle motivazioni e delle competenze necessarie ad 
affrontare serenamente i potenziali conflitti legati ad atteggiamenti accentratori 
della generazione adulta, la transizione generazionale può avvenire efficacemente 
spostandosi verso l’area del consenso.145 Dato che il processo successorio può 
rappresentare sia un’opportunità di sviluppo che di prosperità per la vita 
aziendale ma anche una minaccia alla stessa sopravvivenza dell’impresa, un 
compito fondamentale è svolto dalla direzione generale, che avendo a 
disposizione la giusta esperienza e competenza, riesce ad individuare in modo 
tempestivo quei fattori capaci di innescare una situazione di crisi, riuscendo ad 
eliminarli. 
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GLI STRUMENTI UTILIZZATI PER GARANTIRE LA CONTINUITA’ 
AZIENDALE. 
3.1 Il principio della continuità aziendale. 
   La continuità aziendale è il presupposto in base al quale, nella redazione del 
bilancio, l’impresa è considerata in grado di continuare a svolgere normalmente 
la propria attività in un prevedibile futuro. Questo principio prevede che i valori 
iscritti in bilancio siano considerati nel momento in cui l’azienda prosegua 
l’attività nel suo normale corso, senza che ci sia la necessità di porre l’azienda in 
liquidazione o di cessare l’attività o di assoggettarla a procedure concorsuali.146 
Si presume che un’azienda si ritrovi in condizioni di continuità aziendale quando 
riesce a fare fronte alle proprie obbligazioni ed agli impegni nel corso della 
normale attività: ciò significa che la liquidità derivante dalla gestione corrente, 
insieme ai fondi disponibili ( cassa, in banca, mediante linee di credito) saranno 
sufficienti a rimborsare i debiti, facendo fronte agli impegni in scadenza.  Nel 
caso in cui, le prospettive future non permettono l’adozione del presupposto della 
continuità aziendale, il bilancio d’impresa assumerà valori fondati su 
considerazioni diverse rispetto all’ipotesi di continuità aziendale ( ad esempio i 
macchinari di un’azienda produttiva che in ipotesi di continuità aziendale sono 
valutati considerando la vita utile e  la recuperabilità mediante l’uso, in ipotesi di 
liquidazione, viene considerato il valore di realizzo). Il principio della continuità 
aziendale è richiamato dall’art. 2424-bis, 1° comma, del codice civile: “La 
valutazione delle voci deve essere fatta secondo prudenza e nella prospettiva 
della continuazione dell’attività, nonché tenendo conto della funzione economica 
dell’elemento dell’attivo o del passivo considerato”.147  
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Per le società che adottano i  principi contabili internazionali, IAS 1148, ai 
paragrafi 25 e 26, dispongono che nella fase di redazione del bilancio, la 
direzione aziendale deve effettuare una valutazione della capacità dell’entità di 
continuare  ad operare come un’entità in funzionamento. Il bilancio deve essere 
redatto nella prospettiva della continuazione dell’attività a meno che la direzione 
non intenda liquidare l’entità o interrompere l’attività. Nel determinare se tale 
presupposto è applicabile, la direzione aziendale tiene conto di tutte le 
informazioni disponibili sul futuro, che è relativo ad almeno, ma non limitato, a 
dodici mesi dopo la data di riferimento del bilancio. Il grado dell’analisi dipende 
dalle specifiche circostanze di ciascun caso. Quando l’entità ha una storia di 
redditività e di facile accesso alle risorse finanziarie, la conclusione che il 
presupposto della continuità aziendale sia appropriato può essere raggiunta senza 
dettagliate analisi. In altri casi, la direzione aziendale può aver bisogno di 
considerare una vasta gamma di fattori relativi alla redditività attuale e attesa, ai 
piani di rimborso dei debiti e alle potenziali fonti di finanziamento alternative.149 
Gli amministratori sono chiamati ad effettuare una valutazione riguardo 
l’appropriatezza del presupposto della continuità aziendale e qualora riscontrino 
incertezze che possano comportare dubbi sulla capacità di operare in ipotesi di 
funzionamento, devono fornire le opportune informazioni nelle note di 
bilancio.150 Le incertezze devono essere significative e i dubbi sulla capacità di 
continuare ad operare devono essere seri, ravvisandosi in ciò la volontà del 
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legislatore comunitario di individuare e selezionare quelle situazioni in cui gli 
eventi o le condizioni sopraggiunte rappresentino circostanze gravi e 
straordinarie. 
I concetti di azienda come “istituto” o come “sistema”, menzionati e accettati 
dalla dottrina economico-aziendale151 italiana, propongono un’interpretazione 
dell’impresa che supera la “semplice” proiezione della soggettività 
imprenditoriale per assumere proprio la continuità della stessa quale elemento 
distintivo. L’impresa-istituto, si caratterizza per l’essere destinata a perdurare nel 
tempo, “alla ricerca di continuità economica per un’opera non mai compiuta”152. 
Coerentemente, il ciclo di sviluppo aziendale potrebbe, in via teorica, portare ad 
“una crescita costante e ad un rafforzamento del sistema-impresa nell’ambiente 
in cui opera”,  non esistendo limiti oggettivi all’espansione aziendale.153 Inoltre il 
concetto di organizzazione, accostato molte volte a quello di impresa154, 
conterebbe al proprio interno un richiamo alla capacità di sopravvivenza ai propri 
membri, posseduta dall’organizzazione stessa. Come precedentemente affermato, 
dato che  il passaggio generazionale è un momento critico per la continuità stessa 
dell’azienda, occorre avvicinarsi in maniera graduale a questo momento e il 
compito dell’imprenditore uscente dovrebbe essere quello di creare condizioni 
migliori affinchè non possa verificarsi l’interruzione dell’attività aziendale.  
La gestione dei rapporti impresa-famiglia e delle dinamiche familiari rappresenta 
una componente dotata di rilevante complessità nel contesto del family business. 
Il passaggio generazionale può considerarsi perfettamente riuscito nell’ipotesi in 
cui si rispetti la funzionalità duratura dell’attività aziendale, ed eventualmente, la 
simultanea presenza degli eredi nello svolgimento dei ruoli di comando.155 Il 
processo si giudica riuscito nel caso in cui si riesca a garantire la continuità 
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dell’impresa, partendo dal presupposto che è meglio trasferire il controllo a 
soggetti esterni alla famiglia con adeguate competenze professionali, piuttosto 
che affidarlo a membri del nucleo familiare senza la necessaria predisposizione, 
o addirittura, completamente inadatti allo svolgimento della funzione 
imprenditoriale per età, valori e competenza professionale. In genere, il ciclo di 
vita dell’impresa familiare coincide con quello del suo fondatore ed accade di 
frequente che il momento in cui quest’ultimo si ritira dall’azienda per motivi di 
anzianità o decesso, sia accompagnato dalla dissoluzione dell’attività, e in casi 
rari, dall’acquisizione da parte di soggetti terzi. Il momento di crisi potrebbe 
verificarsi sia prima che durante lo svolgimento del processo successorio. La fine 
dell’attività aziendale provoca costi elevati soprattutto riguardo le competenze e 
il know-how, che saranno tanto più presenti quanto più lunga sarà la vita 
dell’impresa. Per facilitare la continuità dell’impresa si rende necessaria la 
realizzazione i tre condizioni156: 
 la conservazione dell’attività aziendale, con l’obiettivo di  limitare i rischi 
di dispersione del patrimonio imprenditoriale; 
 la tempestività con cui il processo di transizione si realizza; 
 i costi contenuti in termini di risorse sia per l’impresa che per i suoi 
interlocutori. 
La riforma del diritto societario157 ha avuto l’obiettivo di creare un ambiente 
giuridico favorevole alle PMI di tipo familiare, per cercare di permettere loro un 
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rafforzamento e una sopravvivenza salvaguardando i tratti caratteristici. 
L’assenza di un ente collettivo comporta la cessazione dell’impresa, mentre la 
mancanza di un vincolo di destinazione dei beni, genera attraverso il 
trasferimento dopo la morte, un passaggio di ricchezza patrimoniale senza che sia 
garantita la continuità aziendale. Nelle imprese collettive, nei casi in cui si 
verifichi il rifiuto da parte di un erede nel subentrare in qualità di socio, l’attività 
può comunque essere continuata dagli altri componenti della compagnie sociale; 
nelle imprese familiari, vi è un differenza tra le società di persone e le società di 
capitali, che risulta significativa. Se nelle prime ogni socio, avendo una 
responsabilità illimitata, coincide con chi gestisce  l’impresa e può trasferire il 
suo status di imprenditore al suo successore, quando vi è il consenso unanime di 
tutti i membri della compagine proprietaria, nel secondo caso, tramite la 
liquidazione della quota degli eredi, l’attività aziendale può proseguire senza 
ricorrere al ricambio generazionale ma solo passando attraverso la diminuzione 
del numero dei soci. Sono i soci a decidere personalmente in merito al 
trasferimento dell’azienda e per questo motivo che le società di persone non sono 
considerate configurazioni giuridiche efficienti ai fini del processo 
successorio.158 La società di capitali è la forma societaria reputata maggiormente 
idonea nel favorire il ricambio generazionale e la continuità aziendale, poiché in 
questo caso la titolarità dell’impresa appartiene ad un soggetto di diritto, 
l’impresa, che risulta distinto dai singoli soci. Questi sono dotati di responsabilità 
limitata,  implicando così una netta separazione tra la proprietà della società e la 
trasmissione dei diritti legati alla qualità di socio,  e determinando il principio 
della trasmissibilità della partecipazione sociale a causa di morte. 
Gli strumenti messi a disposizione dal nostro ordinamento variano 
essenzialmente in relazione agli obiettivi prefissati e questi dipendono a loro 
volta dalle variabili che nelle singole fattispecie caratterizzano la trasmissione del 
patrimonio familiare. Si impone all’imprenditore di procedere ad un’analisi 
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razionale della situazione in cui opera agendo su due aree fondamentali: il 
patrimonio e la famiglia.159 La composizione del patrimonio assume rilevanza 
sotto l’aspetto quantitativo, qualitativo (in relazione alla tipologia dei singoli beni  
mobiliari ed immobiliari) e localizzazione geografica. Mentre l’elemento 
famiglia va considerato in base al numero dei componenti dei membri coinvolti 
nel processo generazionale, interessi ed attitudini dei membri stessi e gradi di 
parentela. La valutazione delle differenti situazioni viene messa in luce in 
relazione alle possibili scelte più che dall’intensità dei  legami affettivi delle 
attitudini, degli interessi e delle aspettative dei soggetti coinvolti. Si individuano 
tre forme tipiche di nuclei familiari160: 
 la famiglia classica, con la presenza del genitore-imprenditore, del 
coniuge e di uno o più figli. L’impiego dell’imprenditore si sostanzia nel 
graduale inserimento dei figli, cercando di individuare quello che per 
interesse o attitudine si prospetta come il possibile successore. La durata 
di tale processo suggerisce il ricorso ad uno strumento giuridico tale da 
consentire margini di ripensamento in capo al genitore-imprenditore. Si 
dovrà tenere conto dell’esigenza di garantire a quest’ultimo e al coniuge, 
dopo l’uscita dall’azienda, un reddito adeguato al tenore di vita abituale, 
nonché di assicurare ai figli non assegnatari un adeguato conguaglio 
economico; 
 la famiglia dinastia, che si articola in diversi gruppi familiari e si 
prospetta quando il nucleo iniziale si è ramificato in ulteriori nuclei. Si 
rileva un frequente ricorso al Regolamento o Patto di famiglia. L’adozione 
di tale strumento consente di codificare i connotati del successore 
designato, nonché il complesso di valori da conservare nella futura 
gestione dell’impresa familiare; 
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 la famiglia mononucleare, ovvero la famiglia rappresentata da coniugi 
privi di discendenti. La scelta dell’imprenditore si pone normalmente tra 
la monetizzazione del patrimonio e la sua destinazione ad attività 
filantropiche. Nel primo caso alla cessione immediata si pone come 
alternativa l’attribuzione della gestione ad un terzo qualificato. L’obiettivo 
finale rimane quello della liquidazione del patrimonio in modo immediato 
o graduale. 
Un’attenta analisi di tali aspetti considerati consente all’imprenditore di fissare 
degli obiettivi da realizzare attraverso gli strumenti più idonei, ricorrendo 
all’ausilio di un professionista, il quale prospetterà le soluzioni più adeguate. I 
principali strumenti a disposizione dell’imprenditore rispondono a diverse 
esigenze correlate sia alla realtà familiare, sia all’aspetto dimensionale 
dell’azienda da trasferire.161 
3.2 Holding di famiglia. 
   Uno dei primi strumenti considerati è la Holding di famiglia, che garantisce un 
efficace ed efficiente svolgimento del processo di successione e che porta ad una 
progressiva professionalizzazione della struttura aziendale, in quanto attraverso 
l’ingresso di soggetti in possesso di specifiche abilità e competenze, permette di 
superare le difficoltà che scaturiscono dalle turbolenze ambientali.162 Uno 
strumento in grado di evitare che nel lungo periodo si verifichi una graduale 
perdita di controllo della famiglia sull’impresa, mediante la quale l’azienda 
(conferente) trasferisce l’intera attività (holding finanziaria pura) ad una società 
già esistente o di nuova costituzione, che a sua volta emette a tale scopo le azioni 
o quote a favore dell’azienda di famiglia, deliberando un aumento del proprio 
capitale sociale.163 
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Il trasferimento del pacchetto azionario ad una pluralità di eredi può determinare 
un frazionamento tale da renderne problematico il controllo. L’insufficienza del 
patrimonio aziendale di fronte alle aspettative della massa degli eredi può 
ingenerare situazioni di conflitto familiare suscettibili di minare alle fondamenta 
la coesione del gruppo detentore del pacchetto di maggioranza.  Un elemento 
critico è rappresentato dalle modalità di finanziamento dello sviluppo 
dimensionale, che può richiedere interventi tali da minare l’assetto originario 
della struttura. Infatti a tali  mancanze finanziarie si può sopperire mediante164: 
 autofinanziamento: il ricorso a tale forma non può prescindere dal livello 
di redditività e dall’orientamento dei soci in ordine alla distribuzione degli 
utili; 
 indebitamento: è una soluzione che richiede di norma il rilascio di 
garanzie personali; 
 aumento di capitale sottoscritto dai familiari o da terzi: una decisione di 
questo genere comporta il rischio della perdita del controllo del gruppo. 
La validità di tale strumento si sostanzia nel conseguimento di una blindatura 
familiare, scongiurando i conflitti tra la società operative e in più un agevole 
reperimento di risorse finanziarie mediante coinvolgimento di azionisti terzi, 
salvo restando la posizione di controllo. Alcuni autori hanno sintetizzato alcuni 
vantaggi e svantaggi prospettati dallo strumento qui considerato. Tra i 
vantaggi:165 
 la holding permette di dirimere le questioni di famiglia in un ambito 
diverso dalle società operative e la contrapposizione tra i soci operativi 
non viene gestita dalla governante della holding; 
 la holding può detenere i beni patrimoniali immobiliari che le società 
utilizzano in locazione commerciale e si perviene alla realizzazione nella 
distribuzione di utili alle società controllate dove  a valle operano i figli; 
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 vi è la possibilità di utilizzare gli strumenti finanziari infragruppo e la sua  
presenza  permette la razionalizzazione della struttura finanziaria: uno 
volta che la società madre distribuisce i fondi necessari nelle diverse 
società operative senza ricorrere ogni volta ai vari soci; 
Tra gli svantaggi: 
 la presenza della holding può portare all’obbligo di redazione del bilancio 
consolidato del gruppo e comporta una duplicazione di costi societari e di 
amministrazione; 
 la holding compie per lo più operazioni esenti ai fini IVA e quindi perde 
una parte del credito IVA in funzione del pro rata di detraibilità; 
 la redistribuzione dei dividendi della holding alle persone fisiche necessita 
di un ulteriore passaggio che subisce una tassazione, se pur contenuta. 
È , inoltre, possibile individuare tre livelli di intermediari finanziari166: 
 primo livello: trattasi delle società finanziarie che esercitano attività 
indicate nell’art. 106, comma 1167, del testo unico della legge bancaria nei 
confronti del pubblico e, per espressa previsione di legge, in via esclusiva; 
 secondo  livello (art. 113 del testo unico della legge bancaria): sono quelle 
società che esercitano in via prevalente (o, eventualmente ma non 
necessariamente, in via esclusiva), l’attività finanziaria di cui all’art. 106, 
comma 1, non nei confronti del pubblico; 
 terzo livello: sono le società che pongono in essere operazioni finanziarie 
in via subordinata o strumentale o accessoria all’oggetto sociale 
principale; a tale categoria possono appartenere potenzialmente tutte le 
società, purché le operazioni siano previste dallo statuto sociale. 
                                                          
166
  Articolo di Marco Righetti pubblicato su “Commercialista Telematico”, Holding di famiglia: una 
breve analisi preliminare: http://www.commercialistatelematico.com/articoli/2006/06/holding-di-
famiglia-una-breve-analisi-preliminare.html 
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 Sono intermediari finanziari ex art. 106 i soggetti, iscritti nel relativo elenco, che esercitano nei 
confronti del pubblico in via professionale l'attività di concessione di finanziamenti, di assunzione di 
partecipazioni, di intermediazione in cambi, così come definite dal Decreto del Ministro dell'Economia e 
delle Finanze del 17 febbraio 2009, n. 29 (G.U. del 3 aprile 2009 S.G. n.78). 
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La creazione di una holding di famiglia oltre a dare la possibilità di gestire 
accuratamente il passaggio generazionale, consente di dirimere le controversie 
tipiche di una conduzione familiare. Si è avvertita la necessità di dover tutelare e 
gestire il patrimonio, maturato nel corso degli anni. Questo significa proteggerlo 
da possibili aggressioni da parte di terzi, mentre gestirlo vuol dire ottimizzarlo, in 
modo che lo stesso possa essere utilizzato per sfruttare al meglio le loro 
caratteristiche peculiari. Con il termine holding si definisce una società di capitali 
la cui attività tipica è quella di acquisire e detenere partecipazioni in altre società. 
Più in particolare, i soci sono membri di una stessa famiglia, il controllo è 
concentrato nelle mani del fondatore che conferisce nella holding le proprie 
partecipazioni detenute nelle società operative, e degli eredi, che acquisiscono 
quote del capitale e le partecipazioni detenute consentono di controllare in modo 
unitario la/le società operativa/e appartenenti allo stesso nucleo familiare.168 
Attraverso le holding di famiglia è possibile attribuire un ruolo definito a parte 
 del patrimonio familiare, prevenendo eventuali contrasti interni tra  i membri 
della famiglia, separando gli interessi di coloro che guardano ai soli dividendi, da 
quelli di coloro che, al contrario, hanno le attitudini e la voglia di partecipare 
attivamente alla gestione, conduzione e prosecuzione delle attività di famiglia. 
La pianificazione del passaggio generazionale utilizzando la pratica 
della holding deve essere effettuata tenuto conto delle esigenze, aspettative e 
attitudini di tutti i familiari, senza dimenticare che l’obiettivo principale resta 
quello di preservare il valore creato nel tempo dall’imprenditore.169 
Per questo, uno degli elementi essenziali nella costituzione di una holding di 
famiglia attiene alla scelta della forma giuridica e dei modelli di governance più 
appropriati per ogni singola fattispecie.170 In linea generale l’utilizzo della società 
di capitali, rispetto alla più snella società di persone, comporta indubbi aggravi 
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 Fiscomania, Le holding per la tutela del patrimonio familiare: 
http://www.fiscomania.com/2013/06/holding-di-famiglia/ 
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 “Le holding dei gruppi italiani a controllo familiare”, pubblicato nel 2012 dagli economisti Guido 
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 Si veda l’articolo del 02/05/2011 di Manila Antomarioni pubblicato sulla rivista Setup impresa Cultura 
aziendale e tecniche di gestione nella sezione del Family Business, La creazione di una holding di 




amministrativi, basti pensare che viene meno la possibilità di adottare 
la contabilità semplificata ed è inoltre obbligatorio depositare il bilancio annuale. 
Gli oneri, quindi, aumentano associati ad una minore riservatezza nei confronti 
dei terzi, che dispongono di un documento dal quale risulta la situazione 
patrimoniale, economica e finanziaria della società. 
A differenza delle società di persone, inoltre, la responsabilità dei soci è limitata 
al patrimonio apportato ad il ruolo di amministratori viene affidato a soggetti ben 
individuati che possono, al limite, anche non essere soci. Si tratta quindi di una 
struttura ottimale in presenza di una compagine sociale frazionata con più soci 
che detengono quote modeste. Le holding devono essere iscritte nell’apposita 
sessione del Registro delle Imprese, dedicato alle società che esercitano attività 
di direzione e coordinamento, insieme al riferimento alle sottoposte.171 Per le 
holding pure - che svolgono l’attività di acquisizione e detenzione di 
partecipazione congiuntamente ad altra attività finanziaria nei confronti delle 
partecipate come erogazione di finanziamenti, gestione tesoreria di gruppo - è 
obbligatoria l’iscrizione all’elenco 4 previsto dall’art 113 del TUB (art. 12 D.M. 
29/2009) entro 60 giorni dalla data di approvazione del secondo bilancio di 
esercizio. Il termine decorre invece dalla data di iscrizione nel Registro delle 
Imprese per quelle holding che svolgono l’attività di assunzione di partecipazioni 
in via esclusiva. Con riguardo agli aspetti fiscali dei gruppi societari, alle 
ordinarie discipline si affiancano due particolari previsioni normative: il regime 
di participation exemption172 e il regime di consolidato fiscale nazionale.173 
Entrambi fanno riferimento a partecipazioni di tipo strategico, quali sono quelle 
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 Bocconi Students for Family Business, Le holding di famiglia, Riorganizzazione e gestione del 
patrimonio: https://fbabocconi.files.wordpress.com/2016/02/holding-familiari.pdf 
172
 Il nuovo regime fiscale delle plusvalenze da realizzo delle partecipazioni (Decreto legislativo 12 
dicembre 2003, n.344.) Con l’introduzione della cosiddetta “participation exemption” sono divenute 
fiscalmente irrilevanti, in presenza di determinate condizioni, le plusvalenze societarie (guadagni o 
perdite di valore delle partecipazioni). Tuttavia, la participation exemption non si applica alle 
partecipazioni detenute da persone fisiche al di fuori del regime di impresa. In tal caso, le plusvalenze 
sono soggette ad imposta sostitutiva del 12,50% (per le partecipazioni non qualificate) o a parziale 
tassazione (40% del loro ammontare), se relative a partecipazioni qualificate, 
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 Il consolidato fiscale nazionale è un regime di tassazione opzionale che permette alle società 
consolidanti, indipendentemente dall'obbligo civilistico di redigere il bilancio consolidato, di calcolare 
l'IRES in modo unitario con riferimento alle società aderenti al consolidato. In altre parole il consolidato 
si realizza determinando in capo alla società o ente controllante un'unica base imponibile per l'intero 
gruppo di imprese, in misura corrispondente alla somma algebrica degli imponibili di ciascuna società 
che vi partecipa a seguito di una specifica opzione facoltativa. 
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relative al Family Business. L’attuazione delle strategie è un compito spettante ai 
manager ed agli imprenditori, mentre i membri dell’azienda familiare possono 
esercitare un potere di comando, considerando le diverse attitudini degli eredi: 
ciò conduce ad un’efficiente allocazione delle risorse umane all’interno 
dell’impresa e si assicura la proprietà dell’azienda ai membri della famiglia.174  
Altri effetti positivi di tale configurazione societaria possono essere riconducibili 
al rafforzamento dell’immagine aziendale, dalla creazione di strategie e politiche 
unitarie, all’ingresso nell’impresa di personale altamente qualificato e dalla 
possibilità di diversificare il business aziendale. 
3.3 Il leasing azionario e il family buy out. 
      Il leasing azionario (strumento praticamente sconosciuto in Italia, assai 
diffuso all’estero), costituisce una delle principali forme tecniche di leasing 
finanziario.175 È un contratto con cui un’impresa colloca presso una società di 
leasing valori mobiliari, mantenendone il possesso dietro il pagamento di canoni 
periodici. Alla scadenza del contratto, l’impresa gode della facoltà d riscattare  
titoli contro pagamento di un prezzo predeterminato. Con un’operazione di 
leasing azionario la società finanziaria acquista un capitale azionario già esistente 
e/o di nuova creazione, evitando la sottoscrizione da parte di terzi.176 Solitamente 
tale strumento è adoperato dalle società di capitali (S.p.a. o S.a.p.a.) che abbiano 
la necessità di effettuare aumenti di capitale. Qualora gli azionisti non siano al 
momento in grado di sottoscrivere le nuove azioni possono rivolgersi alla società 
di leasing, attraverso la vendita temporanea delle nuove azioni, la stipula di un 
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 Articolo di “Marketing col cuore”, Come gestire, valutare e motivare le risorse umane in azienda, 
2016: http://www.marketingcolcuore.com/wp-content/uploads/2016/05. 
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 Un leasing finanziario è un'attività finanziaria tenuta dalle banche e da società finanziarie. Le società 
di leasing svolgono principalmente un'attività creditizia mediante la stipulazione di contratti di locazione 
finanziaria, che svolgono implicitamente la funzione di soddisfare fabbisogni finanziari emergenti da 
decisioni di investimento. La disponibilità di un bene necessario può essere ottenuta mediante due 
modalità: con l'acquisto diretto del bene con capitale proprio o con il debito attraverso un contratto di 
leasing. La società di leasing nella veste di locatore concede il bene al locatario per un tempo determinato 
e in contropartita di un canone periodico. Pertanto la funzione di finanziamento si esplica nel fatto che la 
spesa per l'acquisto è sostenuta dal locatore mentre il locatario è avvantaggiato dalla dilazione del 
pagamento. 
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 GABBRIELLI, DE BRUNO, Capire la finanza, Guida pratica agli strumenti finanziari, da Le Guide 
de il Sole 24 ore, Milano, 1999. 
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contratto di locazione delle stesse e l’ottenimento del diritto di opzione per il loro 
riacquisto, dopo un certo periodo di tempo e ad un determinato prezzo di riscatto. 
La modalità di applicazione di tale strumento nei casi di family business assume 
particolari caratteristiche, in quanto l’impresa di famiglia, pur deliberando un 
aumento di capitale sociale, nega agli eredi il diritto di opzione sulle azioni di 
nuova emissione a vantaggio di una società finanziaria, di un fondo di 
investimento chiuso o di una merchant bank.177 Dopo la sottoscrizione, il partner 
finanziario costituisce sulle azioni di nuova emissione un diritto di usufrutto che 
allo stesso tempo viene ceduto momentaneamente contro il pagamento di un 
corrispettivo. Nello specifico, si ha leasing azionario diretto quando l’usufrutto 
viene realizzato in favore della medesima impresa familiare che ha effettuato 
l’incremento di capitale e di leasing azionario indiretto qualora l’usufrutto si 
verifichi in favore dei soci-eredi o, nel caso di un gruppo, della società che 
controlla l’impresa di famiglia.178 Oggetto dell’usufrutto, nel caso di leasing 
azionario, sono le azioni, mediante le quali il titolare si conferisce la qualifica di 
socio, il diritto di partecipazione al rischio di impresa nonchè quello di 
partecipare alle assemblee, esercitando, anche il voto. Tra i diritti patrimoniali 
acquisiti con la titolarità delle azioni rientra quello di partecipazione ai dividendi 
in presenza di utili, nonché il diritto di recesso o di opzione. Mediante la tecnica 
dell’usufrutto sulle azioni, imprenditore uscente garantisce continuità all’impresa 
di famiglia, attraverso il controllo della stessa. Il partner finanziario, cedendo 
l’usufrutto sulle azioni sottoscritte, ne diviene proprietario, conservando solo il 
titolo di socio: l’impresa di famiglia  (la controllante o i soci-eredi) essendo 
l’usufruttaria, divine titolare del diritto di controllo sulla gestione sociale. Alla 
scadenza convenuta, la nuda proprietà delle azioni possedute dal partner 
finanziario sarà trasferita, dietro pagamento di un corrispettivo, all’usufruttuario. 
Lo strumento del leasing azionario consente all’impresa familiare di disporre di 
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maggiori risorse finanziarie che possono essere  utilizzate a vari scopi, tra i quali 
la possibilità di creare maggiore professionalizzazione nella struttura aziendale, 
consentendo di far diminuire la dipendenza dalla figura del suo fondatore. 
Il family buy out, invece, rappresenta una variante  “familiare” del leveraged buy 
out179 o management buy out, operazione che consente l’acquisizione di una 
società o del suo pacchetto di controllo mediante ricorso all’indebitamente 
bancario, con allocazione finale dell’indebitamento stesso fra le passività della 
società acquisita. Trattasi di tecnica controversa sia in dottrina che in 
giurisprudenza prima dell’entrata in vigore del D.Lgs n.° 6/2003, in quanto 
ritenuta contraria alle disposizioni dell’art. 2358180 e 2483181 c.c., che vietano alle 
società di accordare prestiti e di fornire garanzie per l’acquisizione o la 
sottoscrizione di azioni o quote proprie. Il D.Lgs 17 gennaio 2003 n.° 6182, 
emanato in attuazione della legge delega per la riforma del diritto societario, ha 
introdotto nel nostro ordinamento il nuovo art. 2501 bis c.c.183, stabilendo che 
non comportano  violazione del divieto di acquisto e sottoscrizioni di azioni 
proprie “ le fusioni tra società, una delle quali abbia contratto debiti per 
acquistare il controllo dell’altra”.184  L’acquisizione aziendale è la classica 
operazione che permette di raggiungere e realizzare una crescita alternativa 
rispetto all’opzione strategica rappresentata dalla crescita per linee interne e 
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 Il leveraged buyout o LBO è un'operazione di finanza strutturata utilizzata per l'acquisizione di 
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fornire garanzie per l'acquisto o la sottoscrizione delle proprie azioni, se non alle condizioni previste dal 
presente articolo .Tali operazioni sono preventivamente autorizzate dall'assemblea straordinaria. 
181
 Art. 2483 Codice Civile, Emissione dei titoli di dbito. 
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 Il D.Lgs 17 gennaio 2003 n.° 6, Riforma organica della disciplina delle societa' di capitali e societa' 
cooperative, in attuazione della legge 3 ottobre 2001, n. 366"pubblicato nella Gazzetta Ufficiale n. 17 del 
22 gennaio 2003 - Supplemento Ordinario n. 8 
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 Art. 2501-bis, Nuovo Codice Civile: Nel caso di fusione tra società, una delle quali abbia contratto 
debiti per acquisire il controllo dell'altra, quando per effetto della fusione il patrimonio di quest'ultima 
viene a costituire garanzia generica o fonte di rimborso di detti debiti, si applica la disciplina del presente 
articolo.  
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 Si veda l’articolo del 27/05/2016 di R.MAZZON, Fusione tra società: l’indebitamento dell’una per 
acquisire l’altra, https://www.personaedanno.it/index.php?option=com. 
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rientra nelle famose operazioni di finanza straordinaria. L’oggetto della 
compravendita può essere costituito o da un singolo asset o da una linea di 
business, da un ramo d’azienda o da un’intera società o anche da un intero 
gruppo industriale, attorno al quale si svolge una complessa negoziazione tra le 
parti al fine di stabilire prezzo e modalità di pagamento. E’ fondamentale il 
contributo degli advisor nelle operazioni di M&A185, nelle quali la parte 
acquirente e la parte venditrice operano con obiettivi divergenti: il venditore 
intende massimizzare e realizzare il valore della realtà industriale, l’acquirente 
deve invece tentare di ridurre al minimo l’investimento e deve recuperare le 
risorse finanziarie necessarie.186 Il rapporto tra le parti si estende oltre gli aspetti 
monetari. Esso, infatti, riflette anche le valutazioni sugli assetti strategici e 
organizzativi che sono alla base della transazione e che si andranno a determinare 
in seguito all’operazione. La parte acquirente deve scegliere una società con un 
profilo industriale e finanziario interessante che permetta di acquisire risorse 
strategiche, di sviluppare sinergie, di migliorare la redditività del business o di 
entrare in nuove aree di mercato, tenendo presente la capacità di finanziare 
l’operazione. Individuato il soggetto più interessante, la trattativa inizia con la 
formulazione dei primi documenti contrattuali, la lettera di confidenzialità e la 
lettera degli intenti e con l’individuazione delle motivazioni del venditore, al fine 
di pianificare una strategia di offerta adeguata. La negoziazione si articola in tre 
fasi distinte, ovvero la selezione delle imprese target, la valutazione finanziaria, 
la conclusione e formalizzazione dell’accordo. Il successo della trattativa dipende 
dalla preparazione del team di persone coinvolte dotate di capacità sia di natura 
tecnica sia di natura psicologica, ossia capacità di percepire e gestire situazioni 
critiche e difficili.187 Le criticità più rilevanti da gestire sono la valutazione della 
target, la determinazione del prezzo, l’ottenimento di condizioni di pagamento 
favorevoli, la definizione delle garanzie e degli imprevisti, non solo economico-
finanziari ma anche fiscali e legali, connessi al deal. 
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L’erede designato alla prosecuzione dell’impresa che non disponga di mezzi 
finanziari occorrenti per l’acquisto della società di famiglia o del pacchetto di 
controllo, costituisce una nuova società (c.d. newco o new company) che stipula 
un finanziamento bancario per l’acquisizione delle quote della società da 
acquisire (c.d. target). Tale finanziamento viene di norma garantito da 
contestuale pegno delle quote della newco. Quest’ultima incorpora la target che 
resterà esposta verso la banca per il rimborso del finanziamento stesso. Tale 
operazione è stata utilizzata per dirimere controversie insorte tra i membri della 
famiglia investiti di funzioni imprenditoriali o per consentire ad un ramo 
familiare di acquisire un pacchetto di controllo presso un azionariato molto 
frazionato. Nel FBO la nuova società viene costituita dal gruppo dei familiari 
interessati alla continuazione dell’attività aziendale intrapresa dal fondatore.188 In 
questo modo, tutti i soci, siano essi interessati o uscenti, trasferiranno le quote di 
partecipazione al capitale dell’impresa tramite la cessione o il conferimento alla 
new company, che a sua volta avrà il compito di trovare le risorse necessarie 
all’acquisizione dell’impresa di famiglia e di liquidare i soci uscenti. 
Successivamente, si potrà decidere di effettuare una fusione tra la società di 
capitali costituita per l’occasione e l’impresa di famiglia oppure di lasciare 
separate le due entità. Attraverso il ricorso a tale strumento si realizza la 
ristrutturazione dell’assetto proprietario nelle imprese familiari che si trovano ad 
affrontare il processo di transizione al vertice, assicurandone sia la continuità che 
la stabilità del controllo.189 In modo particolare, nei casi in cui non siano presenti 
eredi-successori, l’imprenditore cercherà di assicurare la continuità aziendale 
affidando lo svolgimento del processo successorio a quei manager dell'impresa in 
possesso delle conoscenze ed esperienze necessarie, affinché tale passaggio 
possa avvenire senza grossi traumi per l’azienda e per i suoi stakeholder.  
Se è vero che questo strumento si presta a consentire scalate in società a carattere 
familiare, essendo finalizzato all'acquisizione delle quote di titolarità degli altri 
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 F. FORTUNA, Corporate governante, Soggetti, modelli e sistemi, FrancoAngeli, Milano, 2001. 
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familiari, meno immediata sembra invece la sua applicazione nel caso in cui gli 
altri familiari non detengano quote dell'azienda o della società di famiglia. Inoltre 
nel family buy out di regola l'iniziativa ad acquisire l'azienda o la società di 
famiglia parte direttamente dal familiare, mentre nel caso di passaggio 
generazionale di azienda, propriamente inteso (nel senso, in particolare, avuto di 
mira nella normativa sui Patti di famiglia), l'iniziativa parte dall'imprenditore, il 
quale intende selezionare tra i suoi discendenti quello più capace. Il family buy 
out trova, infatti, spazio nei casi in cui all'interno di una società o azienda di 
famiglia alcuni familiari intendano acquisire il controllo maggioritario o 
totalitario, facendo in modo di escludere i familiari meno capaci o con visioni 
strategiche divergenti o non più interessati a partecipare all'attività di impresa.190 
Si consideri, ancora, che il fatto di avere quale socio una banca di investimento o 
il fatto di vedere le proprie quote gravate da diritti di pegno o i beni aziendali 
sottoposti a garanzie reali o il fatto di dover vendere dei cespiti aziendali o 
addirittura rami di azienda - oltre alla circostanza di dover far affidamento sul 
futuro cash flow prodotto dall'attività imprenditoriale, al fine di rimborsare il 
prestito alla banca, con tutti i rischi che ciò comporta soprattutto se nei primi anni 
il discendente stenti a decollare - possono rappresentare un deterrente al ricorso a 
tale tecnica finanziaria. Di conseguenza il family buy out si presenta come uno 
strumento inadeguato o eccessivo ogni qual volta la volontà di attuare il 
passaggio generazionale di azienda sia riferibile all'imprenditore ed ogni qual 
volta questi abbia mezzi sufficienti a soddisfare le ragioni di tutti i soggetti 
coinvolti nell'operazione. Così, è stato creato un strumento ad hoc dal legislatore 
(il Patto di famiglia) al fine di eliminare gli inconvenienti sopra visti e dotare di 
uno strumento più semplice e duttile gli imprenditori che intendano attuare il 
passaggio del testimone. 
3.4 I patti di famiglia. 
   L’esigenza di un intervento legislativo inteso a predisporre  strumenti idonei a 
facilitare la successione nelle PMI ai fini di garantire la sopravvivenza ed il 
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mantenimento dell’occupazione era da tempo oggetto di specifico interessamento 
da parte degli organismi comunitari, consapevoli della centralità del problema 
per la conservazione del tessuto produttivo dei Paesi membri ed i rilevanti 
risvolti occupazionali. Risale al 7 dicembre 1994 la Raccomandazione della 
Commissione Europea191 che invitava gli Stati membri a facilitare la successione 
di azienda, modificando il sistema giuridico in un coordinato di norme societarie 
e fiscali improntate a garantire la continuità. In particolare la Raccomandazione 
94/1069 CE inerente alla successione nelle PMI poneva in rilievo la fase del 
passaggio generazionale come fase cruciale nella vita delle stesse in 
considerazione delle ripercussioni negative sul tessuto economico, nonché sui 
creditori e sui lavoratori. La Raccomandazione non mancava di porre in evidenza 
i punti critici ostativi alla successione d’azienda: 
 inadeguatezza della legislazione degli Stati membri in materia di diritto 
societario, successorio e fiscale; 
 necessità di una sensibilizzazione degli imprenditori sullo specifico 
argomento, al fine di indurli ad un’opportuna programmazione della loro 
successione; 
 problematiche connesse alla tacitazione dei coeredi in assenza di forme di 
finanziamento adeguate; 
 assenza in alcuni Stati di strumenti giuridici atti a consentire la 
trasformazione della forma sociale, senza dover procedere allo 
scioglimento della società preesistente ed alla costituzione di una nuova; 
 onerosità dell’imposta di successione e, più in generale, regime fiscale che 
spesso penalizza l’adozione di una nuova forma societaria più idonea  per 
il buon esito della successione, constatazione che il decesso o alcuni atti 
unilaterali come il recesso possono essere incompatibili con il contratto 
sociale a comportare la messa in liquidazione della società. 
Veniva, pertanto, rinnovato l’invito agli Stati membri di intensificare “i loro 
sforzi per facilitare la trasmissione delle imprese, agendo sulla semplificazione 
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legislativa ed amministrativa, riducendo effettivamente le tasse e facilitando 
l’accesso al finanziamento per il rilevamento di un’impresa”.192 Sul piano 
interno facevano eco le osservazioni dell’Aidaf, che ponevano l’accesso 
sull’esigenza fondamentale per l’imprenditore di poter stabilire certezze in ordine 
alla continuità dell’impresa onde prevenire l’insorgere di conflitti in famiglia, i 
quali, costituiscono una delle cause più frequenti di gravi difficoltà e spesso della 
mortalità delle aziende stesse.193 
Il Patto consiste in un documento redatto in forma scritta e firmato da tutti i 
componenti della famiglia allo scopo di assumere reciproci impegni in merito al 
problema della successione nell’impresa.194 Esso rappresenta un codice di regole 
e condizioni, cui dovranno sottostare tutti i componenti della famiglia al fine di 
riconoscersi in valori comuni e si sostanzia in un vero e proprio statuto familiare 
che una volta sottoscritto scongiurerà l’insorgere di situazioni di conflitto tra gli 
eredi nonché tra questi ed il fondatore. La sua redazione, poiché, implica il 
possesso di conoscenze interdisciplinare in materia di diritto ereditario, tributario, 
societario e valutativo, richiede l’intervento di consulenti. Il documento deve 
seguire un’impostazione coerente con la finalità di garantire la continuità 
dell’impresa ponendo in secondo piano le aspettative dei familiari e rispettando il 
principio di neutralità nei confronti dei singoli, mediante regole valide ed 
immutabili nel tempo.195 Gli eredi non destinatari del patto di famiglia devono, 
inoltre, essere tutelati attraverso l’attribuzione della cosiddetta legittima, ovvero 
quella parte del patrimonio aziendale che non può essere intaccata attraverso 
eventuali atti di liberalità o disposizioni testamentarie.196 I legittimari devono 
ricevere da parte degli eredi ai quali verrà trasmessa l’azienda  la partecipazione, 
una somma di valore equivalente alla quota della propria legittima, tranne nei 
casi in cui sia prevista una compensazione in natura. Il contratto del patto di 
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famiglia può essere sottoposto al vaglio del Giudice: è bene ricordare che il 
ricorso al Giudice deve essere necessariamente preceduto da un procedimento di 
mediazione (la c.d. mediaconciliazione197). Tale tentativo deve svolgersi dinnanzi 
ad un ente di conciliazione che abbia ottenuto il riconoscimento presso il 
Ministero della Giustizia, con la necessaria assistenza da parte di un avvocato. Se 
il patto di famiglia  è stato stipulato approfittando di un “vizio del consenso” 
(ossia se qualcuno era in errore o è stato costretto a sottoscrivere il patto con 
violenza o on l’inganno), l’azione di annullamento del patto è si possibile e 
concessa a ciascun partecipante, ma entro un termine molto ristretto, ovvero un 
anno. Se il coniuge o alcuni legittimari non partecipano al patto di famiglia e poi 
effettivamente l’imprenditore muore, essi possono chiedere ai figli assegnatari la 
corresponsione della somma dovuta a titolo di liquidazione più gli interessi 
legali: se i figli non versano tale somma, il patto di famiglia può essere 
impugnato, ma di nuovo entro un anno.198 
Gli esperti in materia, nei loro primi commenti, ritengono anche che il patto di 
famiglia (ove abbia ad oggetto beni immobili o mobili iscritti in pubblici registri) 
sfugga all’applicazione dell’art. 2929-bis cod. civ.: questa norma, introdotta nel 
2015, prevede che il creditore danneggiato dalla creazione di un vincolo di 
indisponibilità o da un’alienazione a titolo gratuito fatte dal debitore possa 
avviare subito l’esecuzione forzata. Si ritiene quindi che il patto di famiglia 
costituito dal trasferimento di una azienda o delle sue quote (anche se potrebbe 
pregiudicare il creditore) non ricada nel campo di applicazione dell’art. 2929-bis 
cod. civile. Tale tipologia di patto, quindi, ha l’obiettivo di assicurare la 
continuità dell’impresa familiare attraverso la tutela dell’unità economica del 
patrimonio aziendale e viene spesso utilizzato dalla famiglia proprietaria per 
trasferire in particolar modo l’orientamento strategico di fondo, evidenziando 
                                                          
197
 La mediazione è l’attività professionale svolta da un terzo imparziale e finalizzata ad assistere due o 
più soggetti sia nella ricerca di un accordo amichevole per la composizione di una controversia, sia nella 
formulazione di una proposta per la risoluzione della stessa. La mediazione si svolge secondo il 
regolamento dell’organismo prescelto, che deve comunque garantire la riservatezza, nonché la nomina di 
un mediatore imparziale ed idoneo nello svolgimento dell’incarico. 
198





l’ambito entro il quale l’impresa opera attualmente e quello nel quale intende 
operare in futuro. La famiglia si basa, infatti, sui principi di unità, rispetto 
dell’anzianità e solidarietà tra i suoi componenti mentre l’azienda punta 
sull’economicità, l’efficienza e la produttività.199 Senza una corretta gestione ed 
un’armonizzazione di tali principi potrebbero generarsi un insieme di tensioni 
che richiederanno all’imprenditore di decidere tra quale dei due privilegiare.200 Si 
può affermare che il patto di famiglia costituisce un fondamentale strumento al 
servizio delle aziende familiari, la cui efficacia è garantita non solo dal contenuto 
in sé ma anche dalla tempestività con la quale viene formulato. E’ necessario, 
infatti, un determinato lasso di tempo affinché tutti i familiari che partecipano 
alla sua stesura, accettandone le condizioni ed impegnandosi a rispettarlo in ogni 
suo punto, siano in grado di comprenderlo completamente. Introdotti 
recentemente (legge n. 55/2006), i patti di famiglia hanno permesso di ovviare ad 
una profonda (e penalizzante) lacuna presente nel nostro ordinamento giuridico. 
Fino alla recentissima novella legislativa, nel nostro ordinamento vi era infatti 
l’impossibilità di disporre della propria successione,con mezzi diversi dallo 
strumento del testamento. Ciò a causa dell’’espresso divieto disposto dall’art. 
458 cod. civ., norma imperativa che sancisce la nullità dei c.d. patti successori, 
cioè di quelle convenzioni con cui taluno dispone della propria successione, o dei 
diritti che gli possono spettare su una successione non ancora aperta o, da ultimo, 
rinunzia ai medesimi.201 La nuova legge si propone, dunque, di superare  almeno 
per quanto riguarda il patrimonio aziendale di famiglia  il vincolo dettato dal 
citato divieto (pur continuando lo stesso a permanere fuori dalla tematica della 
successione aziendale), permettendo l’attuazione e la conseguente liceità di un 
patto successorio dispositivo assumente la veste giuridica di un contratto tra 
l’imprenditore e i membri della propria famiglia. In tal modo sarà possibile 
regolare in vita la successione generazionale dell’azienda, nel rispetto delle 
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norme imperative a tutela dei coeredi legittimari non assegnatari, il tutto per non 
incorrere nelle problematiche esposte nelle soluzioni relative alla donazione 
dell’azienda e allo strumento testamentario al momento dell’apertura della 
successione e relative all’esperibilità dell’azione di riduzione in caso di lesione 
delle quote di legittima.202 Anche in questo caso, sarà indispensabile per 
l’imprenditore richiedere la collaborazione di un professionista qualificato al fine 
di predisporre materialmente il contratto di famiglia, data la complessità degli 
assetti da regolare, soprattutto in ragione delle necessarie compensazioni da 
effettuare a favore dei soggetti legittimari non assegnatari.  
3.5 L’affitto e l’usufrutto. 
   Quando in un’impresa familiare si ha l’intenzione di realizzare la successione 
di più eredi in maniera graduale, spesso si ricorre all’istituto dell’usufrutto o 
dell’affitto, che permettono ai successori di essere seguiti dall’imprenditore 
uscente nella fase iniziale del loro inserimento e di essere guidati 
nell’apprendimento delle dinamiche gestionali, funzionali ed organizzative 
tipiche della realtà aziendale. In questo modo, l’impresa potrà valutare le 
attitudini e le competenze personali di ciascun erede, assegnandogli adeguate 
responsabilità senza necessariamente escluderlo dal processo successorio. In 
entrambi gli istituti considerati i soggetti coinvolti sono due, nell’usufrutto si 
parlerà di nudo proprietario e di usufruttario, mentre nell’affitto di locatore e di 
affittuario.203 
L'affitto d'azienda non è disciplinato in maniera organica nel codice civile, 
infatti, l'art. 2562 c.c. si limita a rinviare alle disposizioni dell'art. 2561 c.c. 
dettate per l'usufrutto. Il codice civile, tuttavia, oltre all'art. 2561 c.c. dedica una 
apposita sezione all'affitto in generale nella sezione VI del libro quarto (artt. 
1615-1654 c.c.) avente ad oggetto la locazione. Per effetto della stipulazione del 
contratto di affitto di azienda, il concedente attribuisce l’intera gestione 
dell’azienda di cui è il proprietario ad un soggetto terzo, affittuario. La situazione 
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economica che ci troviamo ad affrontare non permette alle imprese di sfruttare al 
massimo la propria capacità produttiva, per questo, lo strumento dell’affitto di 
azienda può rappresentare un valido strumento per esternalizzare una parte della 
propria attività riuscendo ad ottenere profitti, dati dall’incasso dei canoni di 
locazione, a costi sicuramente inferiori rispetto al produrre direttamente.204 Infatti 
l’affitto di azienda permette la gestione di una crisi aziendale e il passaggio 
generazionale, senza il necessario e definitivo trasferimento del complesso 
aziendale.  Per conferimento d’azienda si intende l’operazione attraverso la quale 
un’azienda (o parte di essa) viene conferita da una persona fisica o giuridica 
(c.d. conferente) ad una società (c.d. conferitaria) giuridicamente distinta dal 
conferente.205 Il conferimento si realizza nel trasferimento del diritto sull’azienda 
alla società. In sostanza, attraverso tale operazione, si separa dall’impresa 
conferente un complesso aziendale in funzionamento e lo si inserisce 
nell’impresa conferitaria, già costituita o nata a seguito del conferimento. 
Oggetto del contratto di affitto è una azienda, considerata come il complesso 
unitario di tutti i beni mobili e immobili, materiali e immateriali concessi in 
godimento, in quanto organizzati unitariamente per la produzione di beni e 
servizi.206 
Tra l’altro, perché si abbia affitto di azienda non necessariamente occorrono tutti 
gli elementi che normalmente la costituiscono, ben potendo alcuni di essi – 
specie quelli immateriali, quale l’avviamento – mancare oppure non essere 
funzionanti al momento del sorgere del contratto purché il loro difetto non 
comprometta l’unità economica del complesso affittato e la sua potenzialità 
produttiva. Invece l’usufrutto è il “diritto riconosciuto all’usufruttuario di godere 
e disporre della cosa altrui, traendo da essa tutte le utilità che può dare 
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(compresi i frutti), con l’obbligo di non mutare la destinazione economica”207, 
senza alcun obbligo di miglioramento. L’usufrutto rappresenta un diritto di 
godimento della cosa altrui, in base al quale il proprietario originario del bene 
rinuncia al diritto di godere dello stesso e dei frutti che da esso derivano per 
trasferirlo ad un altro soggetto che si assume l’obbligo di rispettare la 
destinazione economica e di goderne i frutti. Nel caso specifico delle imprese 
familiari l’imprenditore può, attraverso tale strumento giuridico, trasferire ai figli 
la nuda proprietà delle azioni permettendo il loro ingresso nell’assetto 
proprietario ma riservandosi allo stesso tempo l’usufrutto come ricompensa per 
l’attività svolta durante gli anni all’interno dell’azienda. In questo modo diventa 
possibile sia l’inserimento graduale degli eredi, dando loro la possibilità di 
incrementare le proprie competenze ed esperienze, sia la partecipazione 
dell’imprenditore alla realizzazione degli obiettivi strategici prefissati.208  
Attraverso la concessione in usufrutto o in affitto dell’azienda o di un suo ramo 
agli eredi che hanno manifestato la volontà di gestirla, viene anche assicurata la 
tutela di coloro che invece, per mancanza di competenze o di volontà, non sono 
interessati alla gestione dell’impresa, garantendo a questi ultimi una rendita o un 
canone in caso di affitto. Vengono così evitati eventuali conflitti tra familiari 
mediante l’applicazione di principi di meritocrazia nell’attribuzione dei ruoli 
all’interno dell’azienda. Gli eredi con competenze di gestione, quindi, 
partecipano ai risultati economici realizzati, positivi o negativi che siano, in base 
alla loro capacità di gestire l’azienda che è stata loro concessa in usufrutto o in 
affitto ed ottengono così nel lungo termine, benefici maggiori rispetto agli eredi 
non gestori.  Qualora l’usufrutto venga realizzato tramite il  trasferimento della 
nuda proprietà, inoltre, i successori con ruoli gestori diverranno proprietari 
effettivi dell’azienda solo dopo la morte dell’imprenditore uscente.209 La 
decisione di realizzare o meno il trasferimento della nuda proprietà dipende dal 
tipo di leadership adottata da chi guida l’impresa, infatti, nel caso di una 
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conduzione effettuata seguendo una logica principalmente accentratrice, 
utilizzare la formula dell’usufrutto a favore degli eredi interessati potrebbe essere 
un’opportunità per maturare le prime esperienze aziendali all’interno di quei 
percorsi di crescita che erano stati fino a quel momento negati. L’usufrutto a 
favore dell’imprenditore uscente, invece, viene solitamente realizzato nel caso vi 
sia un rapporto collaborativo e consolidato tra successori e colui che è 
attualmente a capo dell’azienda, che vede progressive assunzioni di 
responsabilità da parte dei successori ed il trasferimento anticipato del bagaglio 
di conoscenze ed esperienze, da parte dell’imprenditore uscente.210 In entrambi i 
casi il passaggio generazionale rappresenta il momento in cui vengono alla luce i 
tratti peculiari del rapporto tra predecessore ed eredi e le relative sinergie che 
questo è in grado di generare. 
3.6 Dalla continuità alla vitalità dell’impresa minore. 
   La trasformazione della governance nel passaggio generazionale dovrebbe 
essere interpretata e gestita comunque come un’occasione di arricchimento del 
gruppo imprenditoriale, nella direzione sia degli eredi dell’imprenditore sia di 
soggetti esterni preparati ed “illuminati”. Tale arricchimento è quanto mai 
opportuno, alla luce delle sfide che l’impresa minore si trova a fronteggiare, 
connesse all’internazionalizzazione, all’ampliamento dei confini organizzativi in 
sistemi reticolari, in generale alla complessità ambientale. In effetti, è vero che i 
gruppi imprenditoriali omogenei, tipici delle PMI familiari, prendono le decisioni 
in condizioni di elevato consenso. L’assenza di conflittualità rende i processi 
decisionali veloci e anche l’implementazione delle scelte è generalmente 
efficace. Tuttavia i rischi che questi modelli decisionali portano con sé sono 
quelli del “condottiero vincitore”: si determina un’eccessiva fiducia nel proprio 
modo di operare, che sfocia inizialmente nell’immodestia e successivamente 
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alimenta il mito di invincibilità. Proseguendo lungo questa china si arriva al 
diffuso conformismo, alla chiusura, al rifiuto di ogni opinione non allineata.211 
L’eterogeneità socio demografica di un gruppo decisionale diminuisce  i livelli di 
consenso, ma introduce nelle scelte informazioni provenienti da una varietà di 
fonti e utilizza diverse chiavi di lettura della realtà. In tal modo i gruppi più 
eterogenei appaiono maggiormente adatti ad operare in ambienti caratterizzati da 
turbolenza, perché in essi si ampliano la ricerca e la selezione delle informazioni, 
la percezione delle possibilità di cambiamento. In definitiva l’intensità del 
cambiamento stesso risulta potenzialmente maggiore rispetto a gruppi omogenei 
che trovano in ambienti stabili le condizioni ideali per valorizzare consenso e 
rapidità di azione.212 Per resistere alla sfida posta dalla complessità, le imprese 
minori sono allora chiamate ad un radicale ripensamento dei processi 
decisionali213, troppo spesso basati su una visione unitaria o addirittura 
monolitica della realtà. Nella ricerca di una costruttiva apertura dell’organo di 
governo dell’impresa minore a soggetti esterni, il momento del passaggio 
generazionale può costituire un’occasione preziosa. Dunque fin dall’inizio 
dovrebbero essere contemplate le ipotesi di subentro di manager interni ed esterni 
in qualità di soci. Nella prospettiva della continuità tali ipotesi non dovrebbero 
essere a priori scartate, come avviene in modo implicito in molti modelli per la 
gestione del passaggio generazionale, che hanno come unico obiettivo quello del 
mantenimento dell’impresa in famiglia. Le soluzioni tecniche per liquidare 
l’investimento della famiglia e far uscire dall’impresa gli eredi (o solo alcuni) 
esistono ed anzi la recente riforma del Diritto Societario214 disciplinando le 
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negli anni Settanta per regolare specifici aspetti del mercato mobiliare. Dopo l’approvazione del d.lgs. 
58/1998, il governo si accinse a emanare il provvedimento di completamento della riforma del diritto 
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acquisizioni di società effettuate tramite indebitamento agevola di fatto la 
possibilità di acquisto dell’impresa da parte di manager. Il punto chiave consiste 
nell’individuazione dei soggetti con le caratteristiche professionali e personali 
adatte per subentrare al governo d’impresa. E’ molto difficile indicare dove si 
possono rintracciare questi soggetti, certo è che si nutrono parecchie perplessità 
sulle soluzioni, proposte anche in sede di Comunità Europea, che prevedono la 
creazione di banche-dati di imprese oggetto di acquisizione o di vere e proprie 
borse di imprese.215  L’idea che si propone è quella di cercare i nuovi soci tra i 
manager interni all’azienda o con esperienze esterne, nel tentativo di riunire 
proprietà e controllo nelle mani di soggetti diversi dal fondatore, ma rispondenti 
a precisi requisiti. La centralità del ruolo del management per la continuità viene 
proposta da autori “classici” della letteratura aziendale216: il manager sarebbe 
cioè la figura dotata delle necessarie competenze professionali, in grado di 
affrancare i destini dell’impresa dalle capacità direzionali della proprietà. Coloro 
che con l’acquisizione assurgono al ruolo di imprenditori devono essere dotati di 
capacità necessarie per diventare generatori d’innovazione, secondo la classica 
visione schumpeteriana dell’imprenditorialità.217 
Le competenze manageriali e di leadership consistono, essenzialmente nel saper 
progettare e produrre economicamente beni e servizi, nel reperire risorse 
tecnologiche e finanziarie, nel perfezionare e far applicare un sistema di controllo 
delle performance, nel gestire i rapporti con gli stakeholder e nell’avere abilità 
negoziale. Le doti imprenditoriali necessarie per il successo del passaggio 
generazionale sono da ricondursi ai seguenti punti218:   
                                                                                                                                                                          
societario, per modificare anche il regime delle società che, pur non accedendo al mercato dei capitali, 
hanno un capitale diffuso tra il pubblico dei risparmiatori; e ciò per arrivare alla predisposizione di regimi 
organizzativi differenziati per tipi di società. Venne così istituita la Commissione Mirone che redasse un 
progetto di legge delega, fatto proprio dal governo allora in carica. Dopo le elezioni politiche, il tema 
della riforma delle società non quotate fu ripreso dalle commissioni parlamentari e tradotto nella legge 
delega 3 ottobre 2001, n. 366. 
215
 K. EKTROTH, K. MANSSILA., Best project sulla trasmissione d’impresa, Seminario europeo sul 
passaggio generazionale, Commissione Europea, Direzione generale per le imprese, Vienna, 2002. 
216
 P. SARACENO, Il governo delle aziende, Libreria Universitaria Editrice, Venezia, 1972. 
217
 A.J. SCHUMPETER , La teoria dello sviluppo economico, Utet, Torino, 1971. 
218
  G. PANATI, G.M. GOLINELLI, Tecnica economica industriale e commerciale, 2008. 
 113 
 
 saper cogliere le opportunità nei mutamenti ambientali: è particolarmente 
accentuata nell’imprenditore, che ha una vera e propria curiosità verso 
tutto ciò che è originale. 
 saper valutare le esigenze dei clienti – utenti: interpretando anche i 
bisogni latenti costituisce la base su cui fondare il successo competitivo 
dei prodotti. 
 reperire e motivare le risorse professionali: determinare validi tempi di 
azione è cruciale ai fini della difesa del vantaggio competitivo. Le persone 
ed il loro modo di lavorare assieme costituiscono infatti un vantaggio 
difficilmente appropriabile. 
 scegliere e perseguire una missione: obiettivo più stimolante rispetto al 
“semplice” profitto. Il piacere di costruire e sviluppare qualcosa che 
cresce di valore, il senso di autorealizzazione che ne deriva conferiscono 
all’imprenditore una motivazione superiore, in grado si sostenerlo anche 
in circostanze non esattamente favorevoli. 
Proprio queste doti imprenditoriali, la loro presenza ed intensità nelle persone 
che subentrano al fondatore potrebbero rappresentare delle precondizioni per la 
continuità d’impresa. Le dinamiche psicologiche nel rapporto tra genitori e figli 
sono troppo complesse per poter sperare in una successione “per imitazione”, 
dove il figlio prende semplicemente il posto del padre. Anzi, questo non sarebbe 
nemmeno auspicabile, se l’imitazione finisse per tarpare le ali alla generazione 
successiva. L’imprenditore che non sa continuamente reinventarsi è destinato, 
prima o poi, a fallire. E’ allora importante che le preziose doti di 
imprenditorialità vengano coltivate a livello:219 
 aziendale: con la valorizzazione dell’imprenditorialità interna, 
dell’autonomia e della capacità di sopportare il rischio, che proprio i 
manager cresciuti sotto l’ala protettiva dell’imprenditore possono aver 
scarsamente sviluppato. 
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 sociale ed educativo: si ha la netta sensazione che oggi l’educazione 
scolastica ed universitaria siano orientate alla formazione di profili 
tecnico-manageriali, più che imprenditoriali nel senso che si è fin qui 
delineato. 
Dei segnali si stanno manifestando nella direzione della valorizzazione della 
componente umanistica dell’educazione del futuro manager (ed imprenditore), 
tuttavia si tratta ancora di avanguardie, più che di tendenze ampiamente diffuse. 
Per assicurare la continuità delle imprese sia nella gestione corrente sia nella 
prova del passaggio generazionale, vi è bisogno di autentica, sana 


















IL CASO AZIENDALE, LA FAMIGLIA MARCHESI DE’ 
FRESCOBALDI. 
4.1 Le aziende agricole toscane: una ricognizione territoriale. 
   Le aziende familiari rappresentano in tutti i continenti una componente 
fondamentale dell’economia dell’area, non solo sotto il profilo dell’incidenza 
numerica ma soprattutto per il contributo del PIL e dell’occupazione.220 
In Italia si stima che  le aziende familiari siano circa 784.000- pari ad oltre l’85% 
del totale aziendale- e persino in termini di occupazione circa il 70%. Sotto il 
profilo dell’incidenza di tali imprese il contesto italiano risulta essere in linea con 
quello delle principali economie europee quali Francia (70%), Germania (90%), 
Spagna (83%) e UK (80%), mentre l’elemento differenziante rispetto a questi 
paesi è rappresentato dal minor ricorso a manager esterni da parte delle famiglie 
imprenditoriali: il 66% delle ditte italiane ha tutto il management composto da 
componenti della famiglia, mentre in Francia questa situazione si riscontra nel 
26% delle aziende familiari ed in UK nel 10%.221 
Le aziende familiari rappresentano numericamente circa quasi il 60% del 
mercato azionario italiano (che vede quotate complessivamente circa 290 
aziende) e pesano per oltre il 25% della sua capitalizzazione. Sono quotate 
aziende di media e piccola dimensione concentrate soprattutto nel settore 
dell’industria e dei beni di consumo. Quasi il 90% delle aziende familiari è 
quotato su MTA (Mercato Telematico Azionario), di cui circa il 30% al 
segmento STAR, mentre la restante parte è presente sull’AIM Italia (Mercato 
Alternativo). 
Focalizzando l’attenzione sulla Toscana, le aziende presenti nel campione 
selezionato222, operano in diversi ambiti che riguardano il settore agricolo, 
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tessile, calzaturiero e alimentare. Il calzaturiero è uno dei pilastri del "Sistema 
Moda" e rappresenta una delle realtà di maggior rilievo all'interno del sistema 
economico nazionale.  La Toscana è la seconda regione italiana sia per numero di 
aziende (20%) che  di addetti del settore (19,1%).223 L’export calzaturiero, per 
esempio, riparte dai distretti di Lucca e di Santa Croce sull’Arno. Il duetto 
toscano si è distinto per capacità di reazione, intercettando i primi segnali di 
ripresa della domanda estera. Il distretto di Lucca, in particolare, specializzato 
nelle calzature di volume, ha incrementato l’export del 40% rispetto al gennaio-
marzo 2009.224  
Il settore tessile (che comprende comunque anche le realtà di cuoi-pellicalzature) 
conta circa 27.000 imprese e produce oltre il 37% dell’esportazioni italiane ed il 
solo tessile raggiunge un fatturato di circa 6 milioni di euro.225 Prato, ad esempio, 
rappresenta uno dei più grandi distretti industriali italiani ed uno dei centri più 
importanti, a livello mondiale, per le produzioni di filati e tessuti di lana: si 
producono tessuti per l’industria dell’abbigliamento, prodotti tessili per 
l’arredamento, filati per l’industria della maglieria, tessuti non tessuti e tessili 
speciali per impieghi industriali, prodotti in maglia e capi di abbigliamento. In 
particolare la produzione di abbigliamento è una specializzazione sviluppata 
negli anni recenti e che si è affiancata alle tradizionali produzioni tessili e che è 
rappresentata da marchi come Annapurna, Osvaldo Bruni, Sasch, Patrizia Pepe, 
Franco Rossi.226 
Il settore agricolo presenta una situazione congiunturale perlopiù stagnante. 
Malgrado il quadro di luci e ombre, l’agricoltura resta un settore di punta 
dell’economia regionale e presenta elementi di complessità non sempre 
comprensibili facendo riferimenti ai soli risultati economici. La 
multifunzionalità, infatti, è un concetto complesso e dinamico associato 
all’insieme di contributi che il settore agricolo può apportare al benessere sociale 
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ed economico della collettività e alla cura del territorio. Ne consegue che 
l’agricoltura svolge funzioni di ordine economico, ma anche ambientale e 
sociale, garantendo un presidio costante sul territorio e la salvaguardia 
ambientale, ostacolando la disgregazione delle comunità rurali e favorendo la 
coesione sociale. L’agricoltura toscana presenta una marcata diversificazione 
produttiva, il saldo delle attività secondarie negli ultimi anni è sempre stato 
positivo, escludendo il 2012 durante il quale si è verificata una leggera flessione, 
contribuendo in misura crescente alla formazione del valore aggiunto.227  
Il comparto agroalimentare toscano contribuisce per circa il 2% alla formazione 
del valore aggiunto dell’economia regionale, e svolge un ruolo multifunzionale a 
livello territoriale, limitando il fenomeno dello spopolamento delle aree rurali, 
garantendo il presidio e la protezione del territorio, e costituendo il motore di un 
più ampio sistema economico agroalimentare che ha importanti ricadute nel 
commercio, nella ristorazione, nell’artigianato, nel turismo. Il sistema economico 
agroalimentare e agroforestale ha dato prova di una maggiore stabilità rispetto ad 
altri settori di fronte alla crisi economica, in quanto è riuscito a perdere valore 
aggiunto in maniera più contenuta, pur risentendo comunque degli effetti negativi 
generati dalla perdurante recessione, che ha determinato un calo 
dell’occupazione e degli investimenti sostenuti dalle imprese, con ricaduta sulla 
permanenza sul mercato, sul fenomeno dello spopolamento e sul presidio e la 
protezione del territorio in cui le aziende operano. Il Censimento dell’Agricoltura 
2010 rileva che le imprese agricole toscane sono circa 72.690, il 4% del totale 
italiano, per una superficie agricola utilizzata di 754.340 di cui il 63% circa 
coltivata a seminativi, il 12,6% a pascoli permanenti e il restante 23,5% dedicata 
a coltivazioni legnose.228 
Le aziende selezionate per l’analisi sono imprese familiari storiche toscane, 
contraddistinte da diversi passaggi generazionali e che possono essere suddivise 
in base al settore produttivo tipico. In particolare si ricordano:  




 Artex, Centro per l’artigianato artistico e tradizionale della Toscana, 
http://www.artex.firenze.it/it/contenuto/il-settore-agroalimentare-toscana, il settore agroalimentare 
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1. Calzaturifici e lanifici: 
  Balducci SPA, (PT), dal 1473, fabbricazione e vendita della propria 
produzione di calzature in genere di calzature speciali e di calzature 
fisiologiche, correttivi ed ortopediche per bambini, con 77 dipendenti; 
 Calzaturificio Fratelli Soldini SPA (AR), dal 1954, fabbricazione 
calzature civili, militari, tranciati cuoio e lavorazione articoli di vestiario 
in pelle, commercio al minuto di calzature e articoli in pelle e cuoio, con 
189 dipendenti; 
 Calzaturificio MEG SRL (PT), dal 1959, locazione immobili, con 69 
dipendenti; 
 Calzaturificio Petra SPA, (FI), dal 1969, produzione di calzature, con 75 
dipendenti; 
 Cambi Luigi e C.- SPA, (PO) 1946, follatura, tintoria e rifinizione tessuti 
per conto terzi, con 100 dipendenti; 
 Confezioni Universal SRL, (FI), dal 1988, confezioni abbigliamento 
esterno, con 56 dipendenti; 
 Dubin Sport di Bini Roi& C. SS, (PO), dal 1950, produzione e commercio 
di articoli di abbigliamento in genere e relativi accessori, con 59 
dipendenti; 
 Lanificio Cangioli SPA, dal 1859, (PO), fabbricazione di tessuti, dai 101 
ai 250 dipendenti; 
 Lanificio Europa Di Piero e Luigi Guarducci SNC, (PO), dal 1966, 
fabbricazione di tessuti e plaids, con 66 dipendenti; 
 Lanificio Luigi Ricceri SRL, (PO), dal 1848, produzione di tessuti e 
stoffe, con 83 dipendenti; 
 Manifattura Maiano SPA, (FI), dal 1960, lavorazione di cardati per le 
imbottiture, ovattificio, con 70 dipendenti; 
 Milena confezioni SPA, (AR), dal 1953, cucitura di camicie in forma 
industriale, con 76 dipendenti; 
 Pettinatura Lagopolane di Gorini, (PO), dal 1963, produzione di articoli 
tessili in genere, con 56 dipendenti; 
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 Rifinizione Nuove Fibre SPA, (PO), dal 1966, tessuti e filati, con 69 
dipendenti; 
 Rifinizione Vignali SPA, (PO), dal 1967, rifinizione di tessuti per conto 
terzi e tintoria di tessuti per conto terzi, con 52 dipendenti; 
 Textura SPA, (AR), dal 1969, produzione di articoli di abbigliamento e 
manufatti tessili, con 52 dipendenti. 
2. Aziende agricole: 
 Azienda Agricola Travignoli di Conte G.Busi SRL, (FI), dal 1473, 
produzione di vino e olio, con 5 dipendenti; 
 Barone Ricasoli SPA agricola, (FI), dal 1141, produzione e vendita vini e 
oli di pregio, dai 101 ai 250 dipendenti; 
 Casa vinicola Fratelli Nistri, di Nistri Mario, Pietro e C. SAS, (Pt), dal 
1865, produzione e commercio vini; 
 Cecchi- Casa Vinicola Luigi Cecchi SRL, (SI), dal 1983, Produzione e 
Commercializzazione Vini, dai 26 ai 50 dipendenti; 
 Marchesi Antinori SRL, (FI), dal 1385, produzione di vino e olio, dai 50 
ai 249 dipendenti; 
 Marchesi Dè Frescobaldi Società Agricola Srl, (FI), dal 1330, produzione 
di vino, dai 50 ai 249 dipendenti; 
 Marchesi Mazzei SPA Agricola, (SI), dal 1435, attività vitivinicola, dai 20 
ai 49 dipendenti; 
 Romei Ludovica Fattoria Ambra Lra, (PO), dal 1909, attività vitivinicola, 
dai 6 ai 9 dipendenti; 
 Ruffino SRL, (FI), dal 1877, produzione e commercio di vini olii e 
prodotti affini, dai 100 ai 240 dipendenti; 
 Tenuta di Ghizzano di Pierfrancesco Venerosi Pesciolini, (PI), dal 1683, 
coltivazione cerealicole e oleaginose, coltivazione della vite e ulivo e  
trasformazione e commercializzazione vino e olio; 




3. Aziende alimentari: 
 Crastan SPA, (PI), dal 1899, industria prodotti alimentari, dai 51 ai 100 
dipendenti; 
 Fiore SRL, (SI), dal 1827, produzione e commercio dolci, dai 101 ai 250 
dipendenti; 
 Pastificio Mennucci SPA, (LU), dal 1887, Fabbricazione di paste 
alimentari, dai 101 ai 250 dipendenti; 
4. Altro: 
 Graziani SRL, (PI), dal 1805, produzione candele, dai 21 ai 50 dipendenti; 
Tra le aziende toscane, quella dei Frescobaldi rappresenta un’impresa agricola di 
proprietà interamente familiare. Vino, oli, boschi, cereali e foraggi sono 
produzioni di elevatissima qualità, realizzate dalle varie aziende del Gruppo che 
hanno permesso di acquisire nel corso dei suoi 700 anni di storia un valore, un 
marchio, un successo riconosciuto a livello internazionale. Marchesi dè 
Frescobaldi è tra le più importanti aziende del settore vitivinicolo italiano e 
rappresenta la qualità del “Made in Italy” nel mondo ed ha sempre saputo 
riconoscere il potere della rete coniugando rispetto della tradizione e innovazione 
tanto da mettere in campo e perseguire una strategia completa ed efficace. 
Lamberto Frescobaldi, attuale presidente della storica cantina toscana, è stato 
vincitore del premio “Imprenditore dell’anno 2014” per il settore Food & 
Bavarage, ideato dall’autorevole società di consulenza Ernst & Young.229  Questo 
è un esempio di come molti altri successi raggiunti si sono basati sul coraggio di 
aver portato l’innovazione in un settore prevalentemente guidato dalla tradizione, 
mantenendo sempre una grossa attenzione al territorio di provenienza e al 
sociale, e aver interpretato il rinnovamento come capacità di sviluppare “l’unicità 
del prodotto”. Un riconoscimento non solo nei confronti del presidente ma di 
tutta l’azienda e della famiglia. Nonostante il commercio viva un momento di 
grande difficoltà, causato da una congiuntura negativa globale, la sfida dei De 
Frescobaldi è quella di far crescere l’azienda, dove il concetto di famiglia si 
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estende anche a chi non ha legami di parentela, ma lavorando, dedica il suo 
impegno e la sua professionalità al servizio del consumatore.230 Il segreto di 
questa longevità è stato, ed è quello, di avere una visione a lungo periodo delle 
cose, programmando con grande attenzione le strategie da adottare per il futuro e 
di lasciare continuamente ai figli, nipoti, un’azienda che sappia guadagnarsi 
fiducia e rispetto sul mercato. Da questi caratteri brevemente accennati, ho deciso 
di approfondire e analizzare le peculiarità e i diversi aspetti organizzativi che 
hanno contraddistinto e continuano a caratterizzare il successo di tale azienda 
familiare. 
4.2 La storia. 
   L’azienda familiare De Frescobaldi è il produttore di riferimento in Toscana 
per i vini di prestigio, dedicato esclusivamente ad esaltare la diversità dei suoi 
territori. I De Frescobaldi furono una delle maggiori famiglie di Firenze nella 
storia politica, economica e sociale della città.231  Giunti in città dalla Val di Pesa 
verso il XIII secolo, si diedero con successo alla mercanzia ed alle attività 
bancarie, al pari di altre illustri famiglie presenti sul territorio. Dino Frescobaldi, 
contemporaneo di Dante Alighieri e suo grande amico, a detta di Giovanni 
Boccaccio, fu un famosissimo dicitore per rima in Firenze. Il capofamiglia 
all'epoca era Berto Frescobaldi, spesso citato da Dino Compagni tra gli uomini 
più influenti dell'epoca, che si schierò apertamente contro Giano della 
Bella. Matteo, figlio di Dino, fu un altrettanto stimato poeta, mentre nel 
1348 Leonardo Frescobaldi redasse un famoso resoconto di un viaggio in terra 
santa in compagnia di Simone Sigoli e Giorgio Gucci, che era stato voluto e 
promosso dal vescovo di Volterra, sollecitato a sua volta dal Re di Napoli. Il 
quartier generale dei Frescobaldi si trovava tra borgo San Jacopo, dove 
possedevano una casa-torre, via Santo Spirito, dove avevano varie case, e, 
soprattutto, quella che oggi è chiamata piazza dei Frescobaldi, dove esisteva il 
palazzo principale della famiglia (oggi in parte conglobato nel Palazzo della 
Missione), che guardava al ponte di Santa Trinità, costruito grazie al 







finanziamento della famiglia stessa nel 1252, per facilitare il comodo transito tra 
le due sponde. Famiglia di solida fede guelfa e nera, ebbe il privilegio di 
ospitare Carlo di Valois nel proprio palazzo quando egli venne a Firenze per 
scacciare i guelfi bianchi su incarico di Bonifacio VIII. 
Allontanatisi da Corso Donato quando le cose iniziarono a mettersi male per il 
suo partito, alcuni decenni dopo si comportarono similmente anche con il Duca 
d'Atene Gualtieri VI di Brienne, prima appoggiandone la venuta, poi 
schierandosi con i magnati che lo costrinsero alla fuga. 
Come banchieri essi finanziarono spesso alcuni sovrani europei, come Edoardo 
I ed Edoardo II d'Inghilterra, inoltre furono incaricati di riscuotere le decime 
papali: prima indirettamente, attraverso il banco senese dei Solafico, poi 
direttamente con Niccolò III, che delegò loro (fusi all'epoca con il banco 
degli Alfani) la raccolta in area germanica, e poi Martino IV, che gli affidò 
operazioni finanziarie in Inghilterra e in Scozia per finanziare una crociata mai 
realizzata contro Pietro III d'Aragona. Furono coinvolti nel fallimento di 
numerose compagnie fiorentine per l'insolvenza di Re Edoardo III, ma essendosi 
esposti meno di altre famiglie, riuscirono grazie a questa cautela a risollevarsi dal 
colpo e continuare i loro affari. 
Nel 1444 Stoldo di Lamberto Frescobaldi donò alcuni terreni di sua proprietà e fu 
tra i finanziatori per la costruzione della Basilica di Santo Spirito, ultima 
grandiosa opera di Filippo Brunelleschi. L'altra chiesa abbellita dalla famiglia in 
epoche antecedenti era stata San Jacopo Soprarno. 
I rapporti con i Medici furono altalenanti: nel 1481 Battista Frescobaldi venne 
giustiziato per aver complottato contro Lorenzo de' Medici. Non è chiaro come si 
svolsero i fatti, i lacunosi documenti parlano di una volontà di assassinare il 
Magnifico il giorno dell'Ascensione nella chiesa del Carmine. Nel periodo del 
principato invece furono sostenitori della politica granducale con alcuni membri 
familiari insigniti della carica onorifica di senatori, sebbene in linea di massima 
la famiglia si dedicò ai propri affari nelle tenute agricole in Toscana e si dedicò 
piuttosto limitatamente alla politica. In quell'epoca ottennero anche il titolo 
 123 
 
di marchesi. Dopo la conversione del primitivo palazzo Frescobaldi a 
convento agostiniano nel Cinquecento, tra il 1621 e il 1644, su iniziativa di 
Matteo Frescobaldi, fu edificato un nuovo grande palazzo in via Santo Spirito, 
che divenne da allora il principale della famiglia, il Palazzo Frescobaldi ancora 
oggi esistente a Firenze. 
Girolamo Frescobaldi (1583-1643) fu uno dei più importanti compositori di 
musica barocca in Europa. La famiglia è ancora esistente ed è impegnata 
soprattutto nella produzione vinicola e olearia d'eccellenza. Le loro attività 
principali erano la produzione e il commercio di lana, il prestito bancario e, 
precocemente rispetto ad atre famiglie, l’agricoltura nelle loro vaste tenute in 
campagna. Le prime notizie dell’attività vinicola dei Frescobaldi risalgono al 
1308. Creatività e ricerca dell’eccellenza si tramandano nei secoli in tutte le 
generazioni della famiglia. Nel 1300, durante l’esilio di Dante Alighieri, l’amico 
del poeta Dino Frescobaldi gli fece riavere i primi sette canti della Divina 
Commedia, permettendogli così di completare l’opera.232 Vittorio degli Albizi, 
cognato dei Frescobaldi, fu tra i primi a testare nelle tenute dei Frescobaldi 
metodi di produzione vinicola moderni. Nel 1700 le composizioni barocche del 
celebre musicista Girolamo Frescobaldi si diffusero in tutta Europa. Con grande 
apertura verso il futuro, gli antenati della famiglia introdussero nel 1855 in 
Toscana dei vitigni allora sconosciuti tra cui Cabernet Sauvignon, Merlot, Pinot 
Nero e Chardonnay. Il loro stemma  è troncato (cioè tagliato orizzontalmente), 
come è tipico delle famiglie guelfe: in alto campo d'oro pieno; in basso 
tre rocchi d'argento in campo rosso. Il 20° secolo è caratterizzato dall’azione di 
Vittorio, Ferdinando e Leonardo Frescobaldi che hanno dato un importante 
contributo per elevare la Toscana a luogo d’eccellenza per la viticoltura.  
Oggi ha raccolto il testimone Lamberto Frescobaldi che, forte della sua lunga 
esperienza tecnica, vuole rafforzare ulteriormente l’unicità dei vini di ogni tenuta 
della famiglia. Nato a Firenze nel 1963, rappresenta la trentesima generazione di 
viticoltori dedito a proseguire il rinnovamento sia produttivo che finanziario delle 





aziende sulle orme di famiglia. Appassionato di agricoltura fin dall’infanzia, 
trascorsa per lunghi periodi nella campagna nei dintorni di Pelago, inizia a 
lavorare molto presto in azienda, dedicandovi parte dell’estate e maturando 
quelle esperienze che rinforzano in lui la passione per l’agricoltura e la decisione 
di interessarsi completamente. Si iscrive alla Facoltà di Agraria, Università di 
Firenze nel 1983 quindi si trasferisce per 2 anni all’Università di Davis, 
California, una delle migliori al mondo per la viticoltura e l’enologia per 
specializzarsi in viticoltura. Nel 1989 entra ufficialmente in azienda con  la 
responsabilità degli investimenti viticoli, che contribuisce ad ampliare fino 
all’attuale consistenza di 1200 ettari, suddivisi nelle varie Tenute in Toscana. Nel 
1995 con la costituzione della prima joint-venure italoamericana “Luce della 
Vite” ne condivide, con Tim Mondavi, la responsabilità del settore enologico. 
Nel 2000 è nominato Amministratore Delegato dell’Azienda Conti Attems S.r.l., 
specializzata nella produzione di vini bianchi in Friuli, primo investimento non 
toscano. Nel 2005 assume la carica di Amministratore Delegato e Presidente 
delle “Tenute di Castel Giocondo e di Luce della Vite”, una delle più rinomate 
Tenute produttrici di Brunello di Montalcino. Appassionato di sci d’alpinismo e 
moto enduro, sposato dal 1991 con Eleonora Nesi e padre di tre figli, Vittorio 
(1992), Leonia (1994) e Carlo (1999), cui dedica il suo tempo libero.233 
Attualmente, la famiglia è uno dei maggiori produttori di vino di alta qualità, 
detiene la maggior estensione di vigneti in Toscana con cinque tenute, tutte 
situate in zone particolarmente vocate e dedicate alla produzione di vini pregiati 
DOCG, DOC, e IGT, tra le quali ricordiamo (Figura 8): 






Figura 8,  Frescobaldi’s Estates in Tuscany, Fonte: http://www.amc.eco.usi.ch/en/frescobaldi-ppt 
 il Castello Pomino,  situato sul medio versante della Valle della Sieve, in 
una zona d'alta collina e di bassa e media montagna, a circa 40 km a nord-
est di Firenze. La proprietà rappresenta una realtà ambientale e produttiva 
unica in Toscana, dove lo specifico microcosmo ecologico e climatico rende 
possibile il perfetto equilibrio tra vigneti, boschi di abeti, castagneti ed 
oliveti. Con una superficie complessiva di 1.458 ettari, di cui 108 coltivati a 
vigneto ad un'altitudine compresa tra i 400 e i 750 metri s.l.m., il Castello 
Pomino vanta 500 anni di storia. Nella tenuta, espressione della 
lungimiranza della famiglia Frescobaldi, grazie all'ambiente fresco e 
costantemente ventilato e all'ottimale esposizione dei vigneti, si producono 
vini eleganti, di grande personalità, ricchi di aromi e caratterizzati da un'alta 
acidità. A Pomino si coltivano, oltre al Sangiovese, Chardonnay, Pinot Nero, 
Pinot Bianco, Riesling, Gewurztraminer e Moscato. I terreni si presentano 
bruni con elementi fini, su substrato arenario-marnoso, di buona profondità e 
leggermente acidi. Il Sangiovese, vitigno autoctono toscano, a Pomino 
beneficia di temperature molto fresche, soprattutto di notte, che ne esaltano i 
profumi, e di terreni ricchi di scheletro e molto acidi che ne accentuano 
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l'eleganza e gli conferiscono una maggiore freschezza. Il Pinot nero è uno 
dei vitigni più difficili da coltivare ma a Pomino trova una grande 
luminosità, un'importante escursione termica e un grande equilibrio tra le 
componenti drenanti (roccia madre) e le componenti argillose del suolo; tutti 
elementi che contribuiscono a creare vini equilibrati, fini ed eleganti. I vini 
prodotti a Pomino sono cinque: il “cru” Pomino Benefizio (da uve 
Chardonnay), Pomino Bianco, Pomino Pinot Nero, Pomino Vinsanto e 
Vendemmia Tardiva di Pomino. 
 il Castello Nipozzano, situato nel cuore del Chianti Rùfina, a 30 km a nord 
est di Firenze, si estende su una superficie complessiva di 626 ettari ad 
un'altitudine compresa tra i 300 e i 400 metri s.l.m. È ancora oggi il simbolo 
della continuità, della tradizione e della grande storia viticola dei 
Frescobaldi. La storia di Nipozzano comincia all'epoca della conquista 
romana. Cittadina patrizia situata poco distante dal tracciato di una delle più 
grandi vie di comunicazione dell'antichità, la Cassia Vetus (la strada etrusca 
che congiungeva Cortona con Fiesole), viene trasformata in roccaforte 
difensiva dai Conti Guidi durante le invasioni barbariche dell'anno 1000 e 
passa in seguito alla famiglia Albizi. Grazie al matrimonio tra Leonia degli 
Albizi e Angelo de' Frescobaldi il Castello Nipozzano confluisce tra i 
possedimenti della famiglia Frescobaldi. Il Castello Nipozzano vanta ben 
300 Ettari di vigneto atti alla coltivazione di uve Sangiovese, Cabernet 
Sauvignon, Cabernet Franc, Merlot e Syrah, destinate queste alla produzione 
di vini longevi e di grande struttura. La qualità dei terreni argillosi e 
calcarei, poco ricchi di sostanze organiche, e il clima asciutto e ventilato 
costituiscono l'ambiente ideale per la nascita dei grandi vini rossi di 
Nipozzano; 
 la Tenuta Castiglioni, è la tenuta storica della Marchesi de' Frescobaldi, 
dove la famiglia produce vino fin dal 1300. La tenuta, pur nel solco della 
tradizione, ha comunque una doppia vocazione: da un lato mantenere la 
storicità e la coltivazione di vitigni di varietà autoctona come il Sangiovese, 
 127 
 
dall'altro proporsi come luogo deputato per l'avanguardia della produzione 
vinicola grazie alle ottimali caratteristiche morfologiche del terreno che la 
rendono adatta a dare vita anche a vini più moderni ma di grande struttura. 
Situata nella Val di Pesa, a 20 km a Sud Ovest di Firenze, nella zona del 
Chianti Colli Fiorentini, la tenuta si estende su una superficie di 513 ettari di 
cui 148 a vigneto posti a un'altitudine di 200 mt. Castiglioni è oggi 
considerata la nuova frontiera per i vini dell'azienda.. Le caratteristiche 
morfologiche del terreno, ricco d'argilla, garantiscono una notevole 
ritenzione idrica, che permette alla vite di non soffrire la siccità e alle uve di 
maturare in modo equilibrato, dando vita ad un vino giovane ma dal sapore 
ampio e rotondo. Negli ultimi anni sono stati impiantati prevalentemente 
Sangiovese, Merlot, e Cabernet Sauvignon, coltivati ad alta densità, che 
meglio interpretano le caratteristiche ambientali della zona. I vini 
della Tenuta di Castiglioni riflettono il terroir, sono moderni e piacevoli, 




 la Tenuta di Castel Giocondo: il castello, eretto nel 1100 a difesa della via 
che dal porto di Talamone portava a Siena, è di proprietà della famiglia 
Frescobaldi dal 1989. La tenuta, situata sulle colline di Montalcino a 
40 km in linea d'aria dal mare e a un'altitudine tra i 250 e i 400 metri 
s.l.m., si estende una superficie complessiva di 815 ettari di cui 235 
coltivati a vigneto, dove prevalgono il Sangiovese e il Merlot. Con una 
superficie di 152 ettari coltivati a Brunello, la tenuta vanta una larghissima 
estensione vitata iscritta all'Albo del Brunello di Montalcino. L'ambiente 
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di Castel Giocondo è caratterizzato dalla macchia mediterranea: il clima 
caldo asciutto, le poche piogge ben distribuite, l'ottima esposizione e il 
terreno argilloso fanno di questa zona il luogo ideale per la produzione di 
vini particolarmente complessi e strutturati. E’ una delle principali aziende 
di Montalcino e il Castel Giocondo Brunello di Montalcino e il 
CastelGiocondo Riserva sono i due vini più importanti e rappresentativi 
della tenuta. La Riserva viene prodotta solo nelle annate più favorevoli e 
in quantità limitate. Distribuiti in tutto il mondo, i vini hanno ricevuto 
premi e riconoscimenti importanti. Lo stile dei vini ha un occhio alla 
tradizione e uno all'innovazione. 
In ogni epoca i Frescobaldi hanno saputo evolversi, cogliendo e anticipando i 
mutamenti della storia, riuscendo a coniugare felicemente esperienza e 
innovazione. In particolare, dalla fine dello scorso millennio i Frescobaldi sono 
stati protagonisti dell’evoluzione della viticoltura nel modo, diventando il più 
prestigioso produttore toscano di vino.234 
4.3 La vision e la mission. 
   La famiglia ha una grande visione, poichè da 700 anni i Frescobaldi coniugano 
tradizione, esperienza e innovazione. Se la vision dell’azienda è essere il 
produttore di riferimento in Toscana per i vini di prestigio, dedicato 
esclusivamente  ad esaltare la diversità dei suoi territorio, la mission porta con sé 
la responsabilità di coltivare il meglio della diversità toscana, attraverso la 
coltivazione ecosostenibile della terra, per promuovere vini pregiati che 
rappresentano perfettamente e mostrano in pieno la diversità delle tenute di 
famiglia, ciascuna espressione autentica del proprio ambiente, storia, identità e 
personalità; a ciò si aggiunge l’impegno nella ricerca continua per produrre vini 
di elevato valore che per la loro immagine e le loro caratteristiche sensoriali 
possano dare piacere e gratificazione in tutte le occasioni di consumo. Rientrano, 
inoltre, comunicazione e promozione della cultura toscana e dei suoi differenti 









Figura 9, La vision e la mission dell’azienda agricola De Frescobaldi, Fonte: http://www.frescobaldi.com/ 
L’anno di fondazione dell’azienda De Frescobaldi risale al 1979 con forma 
giuridica di S.r.l, e sede legale a Firenze. La Società agricola è proprietaria di un 
immobile ad uso produttivo in Comune di Pontassieve Località Sieci in Via 
Aretina. La destinazione è ad uso agricolo/artigianale, in quanto le funzioni ad 
essa svolte variano dalla vinificazione delle uve prodotte sempre dalla Società in 
aziende limitrofe, allo stoccaggio in vasche e in serbatoi inox, 
all’imbottigliamento, all’affinamento in vetro ed alla spedizione del prodotto 
venduto, oltre anche ad una parte di uffici logistici di Cantina ed uffici 
commerciali.235  Il Gruppo  De Frescobaldi (Figura 10) è costituito dalla stessa 
famiglia, dalla Luce della Vite (1995, eccellenza a Montalcino), dalla Tenuta 
dell’Ornellaia (2001, Bolgheri), Conti Attems (2000, nella storia e nel futuro del 
Friuli) e Danzante (Varietà italiane contemporanee da selezionate regioni 
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  Studio tecnico Andreoli, Relazone tcnica descrittiva, Variante Progetto di realizzazione piattaforma 




d’Italia).236  Il rapporto è fondato sull’identità di visione, impegno a lungo 
termine, filosofia, obiettivi,  strategie condivise e conoscenza del mondo del 
vino. 
 
Figura 10, Gruppo Marchesi dè Frescobaldi. Fonte: http://www.amc.eco.usi.ch/en/frescobaldi-ppt-
219900.pdf 
Secondo l’azienda, i principali competitor sono italiani e francesi e i mercati di 
riferimento di tale impresa interessano il 30% l’Italia, 25% Usa, in particolar 
modo Canada e una buona parte l’Asia, con il Giappone. Nel 2014 il fatturato è 
stato di 85,8 milioni di euro, crescendo del 2,8% rispetto al 2013, penalizzato 
dalla chiusura dell’ultimo wine bar a Fiumicino il 12/2013. Il risultato più 
positivo è un’ulteriore crescita del comparto del vino in Italia (+ 6,3%), il che 
conferma il trend positivo iniziato l’anno precedente (+6,1% rispetto al 2012)237: 
un dato significativo  che dimostra l’attenzione crescente nel nostro mercato 
verso i vini di qualità, e soprattutto la forza dei brand del gruppo. A livello 
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 Approfondimenti in seguito. 
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 Si veda l’articolo del 20/03/2015, Il corriere vinicolo. Gruppo Frescobaldi, fatturato oltre gli 
85milioni nel 2014, http://www.uiv.it/gruppo-frescobaldi-fatturato-oltre-gli-85-milioni-nel-2014/ 
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reddituale, il Gruppo Frescobaldi si aspetta ottimi risultati con un 
EBITDA238oltre il 30% del fatturato. 
Buona anche la performance all’estero, che cresce del 4,8%, trascinata da Paesi 
come gli USA, Svizzera e Germania. La quota dell’export è del 68%, con una 
crescita dovuta in gran parte ai vini di alta gamma: conferma che il comparto 
vitivinicolo italiano continua ad attrarre i consumatori stranieri, per i quali ha 
sempre grande importanza il valore del brand, ma anche il fascino del territorio e 
della storia che si celano dietro ad una bottiglia di vino. Come nel passato, il 
Gruppo continua a credere negli investimenti che nel 2014 raggiungono la cifra 
di oltre 13 milioni di euro, impiegati nell’ammodernamento e rafforzamento della 
struttura produttiva, dei vigneti e degli impianti sempre più all’avanguardia: 
l’obiettivo è quello di produrre vini di qualità sempre maggiore e  puntare 
sull’alta gamma, sostenuta da progetti di lungo termine che mirano a costruire il  
valore di ciascuna delle marche del Gruppo (Frescobaldi, Luce della Vite, 
Ornellaia, Massetto e Attems). Uno degli investimenti è stato il Ristorante 
Frescobaldi, aperto ad ottobre nel centro di Londra in joint-venture con 
GoodFoodSociety, una hospitality venture239 promossa dal fondo turco  fondatore 
di Instanbul Doors: un primo passo nella ristorazione di lusso all’estero, dopo il 
successo che il Dei Frescobaldi Ristorante & Wine Bar di Firenze continua a 
riscuotere, a più di 10 anni dalla sua apertura. 
“Consideriamo che i mercati consolidati Italia, Europa e Nord America, pesano 
ancora circa 85% del fatturato e continuano a crescere. I mercati emergenti sono 
importanti come prospettiva futura, ma restano ancora da conquistare. 
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 Il margine operativo lordo (MOL) è un indicatore di redditività che evidenzia il reddito di 
un'azienda basato solo sulla sua gestione operativa, quindi senza considerare gli interessi (gestione 
finanziaria), le imposte (gestione fiscale), il deprezzamento di beni e gli ammortamenti. Questo 
indicatore, detto anche EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization - utili 
prima degli interessi, delle imposte, del deprezzamento e degli ammortamenti), risulta indicato per 
comparare i risultati di diverse aziende che operano in uno stesso settore attraverso i multipli comparati. 
239
 HVMG delivers proven and dynamic management expertise for the hospitality industry. The formula 
for success is grounded in a results-oriented, enterprising and experienced management team and 
supported by a fully integrated operating platform. 
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Nonostante questo, investiamo sia in personale che in promozione. La OCM240 
continua ad essere un notevole aiuto e volano gli investimenti per portare la 
cultura del prodotto Italiano nel mondo”.241  
4.4 La strategia intrapresa. 
   L’azienda valorizza i vini dei diversi territori toscani, con il “Cultivating 
Toscana Diverisity” come motto che contraddistingue tale aziende dalle altre sue 
competitors. La “diversità” è anche una promessa di gusti puri, dai vini all’olio 
d’oliva ai piatti cucinati nei ristoranti. Il successo si basa sulla tradizione, 
localizzazione, identificazione del marchio e qualità del prodotto locale. Sono 
state introdotte innovazioni di processo, che riguardano lo studio continuo del 
miglioramento dell’uva e del vino puntando costantemente sulla qualità. A 
differenza delle altre imprese che potrebbero acquistare il vino in bottiglia e 
rivenderlo successivamente, la famiglia Frescobaldi ha il totale controllo della 
filiera produttiva, che va dalla barbatella, ossia la propaggine della vita che ha 
emesso le radici, fino all’imbottigliamento del vino con la successiva vendita. 
Proprio per questo motivo è assente la delocalizzazione della produzione. Data la 
velocità di cambiamento dei mercati, gli indicatori adottati o che sono stati 
adottati per misurare i mutamenti del proprio settore si riferiscono alla qualità del 
prodotto rispetto la concorrenza.  
La strategia dell’azienda per rimanere competitiva sul mercato è cercare di essere 
al top di tutti i livelli, continuando ad investire in ogni Brand separatamente,  in 
specifici progetti di marketing e ottimizzando la distribuzione. Viene posta 
massima attenzione alla piantagione e coltivazione della vigna, alla raccolta 
dell’uva, con scelte strategiche che ricoprono un orizzonte temporale di almeno 
cinque anni proprio per la selezione della nuova varietà, che dovrà essere 
piantata, e ciò richiederà  più tempo.  
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 Organizzazione Comune dei Mercati Agricoli: le OCM sono state progettate per gestire la produzione 
e il commercio della maggior parte del settore agricolo dell'UE. Il loro scopo era quello di garantire un 
reddito costante agli agricoltori e un approvvigionamento continuo ai consumatori europei.  
241
  Dichiarato dal soggetto intervistato. 
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“Investire, investire ed ancora investire sul proprio marchio, sull’immagine, sulla 
distribuzione, sulla qualità del prodotto: è la strategia vincente in una fase 
complessa di mercato come quella che si sta attraversando.”242 Storicamente le 
aziende che hanno investito nel marketing e nelle vendite in occasione della crisi, 
sono quelle che hanno ottenuto i maggiori progressi nel quinquennio successivo. 
Durante  la recessione dei primi anni ’80, si scopre che le cantine più aggressive, 
nei cinque anni post crisi hanno conseguito un incremento dei ricavi del 275%, 
mentre quelle che hanno tagliato i loro investimenti si sono dovute accontentare 
di una crescita del 19%.243 La politica adottata dalla famiglia fiorentina ha 
prodotto risultati in linea con gli obiettivi di un gruppo che opera 
prevalentemente nella fascia alta dei vini e che comprende marchi del calibro 
della Tenuta Ornellaia, griffe cult del Made in Italy nel mondo. Dal 2005 la 
stessa Ornellaia, assieme a Luce della Vite a Montalcino, sono entrate a far parte 
del consolidato gruppo, che anche per questo risulta triplicato negli  ultimi 10 
anni, dimostrando una sostanziale stabilità nell’ultimo periodo di congiuntura 
sfavorevole (Figura 11). 
 
5. Figura 11, Fatturato del Gruppo 1995-2012 (milioni di euro). Fonte: 
http://www.amc.eco.usi.ch/en/frescobaldi-ppt-219900.pdf 
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  Quanto affermato da Giovanni Geddes da Filicajia, amministratore delegato della Marchesi de 
Frescobaldi”. 
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Data la sua presenza accentuata in Usa, Canada e Germania, la sfida del quadro 
competitivo futuro risulta difficile. Una marca forte, legata alla famiglia e al 
territorio d’origine, ha più possibilità di acquisire quote di mercato. È anche vero, 
però, che all’estero questa strada è in salita a causa del calo dei prezzi. I vini 
Frescobaldi che varcano la frontiera hanno un prezzo medio di oltre 3 volte 
superiore a quello delle altre etichette italiane all’estero, con punte di cinque 
volte in Germania e di sei nel Regno Unito. Più si allarga questa “forbice” più è 
difficile essere competitivi, e ciò vale per quei Paesi in cui il brand che conta è 
quello della catena distributiva. Come nel Regno Unito o in Germania dove, per 
esempio, l’Aldi discount244 si aggiudica il 30% di tutto il mercato dell’asporto del 
Paese. Mentre un’azienda privata che opera in un territorio piccolo, costoso e 
prestigioso come la Toscana, non può gareggiare sul prezzo senza perderci. La 
strada è quella di lavorare con vini di immagine elevata e ad alto valore aggiunto, 
mantenendo anche sui prodotti di volume un corretto rapporto prezzo-qualità. 
Nel 2008, dopo anni di successi, l’azienda subisce una battuta d’arresto 
inaspettata, dovuta agli effetti della crisi che ha provocato la diminuzione di 
consumi ed una minore capacità di spesa, portando gli stessi consumatori a bere 
vini più economici. Nonostante ciò l’azienda riesce a superare questo momento 
aiutata anche dalla capacità dell’intero settore di assorbire meglio di altri gli 
effetti della crisi finanziaria. Pur mantenendo il proprio approccio strategico 
orientato verso la vendita e distribuzione nel canale Ho.Re.Ca.245, a partire dal 
2009 l’azienda ha cominciato a porre l’attenzione verso la distribuzione moderna, 
un canale che ha preso sempre più piede negli anni conquistando l’interesse di 
aziende, come Frescobaldi, dedite fino a quel momento alla differenziazione dei 
propri prodotti. L’ingresso nella distribuzione organizzata avviene gradualmente 
selezionando esclusivamente i punti vendita volti alla scelta della qualità 
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 ALDI (acronimo di ALbrecht-DIscount) è una multinazionale tedesca attiva nel settore della grande 
distribuzione organizzata, ed è una delle principali aziende del mondo nel suo settore. Il principale 
concorrente è Lidl. 
245
 Le aziende usano il termine Ho.Re.Ca per indicare la distribuzione di un prodotto 
presso hotel, ristoranti, caffetterie/catering, distinguendola dalla distribuzione attraverso la grande 
distribuzione organizzata (GDO). 
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In questo settore l’innovazione è sinonimo di ricerca e di piccoli miglioramenti 
continui: l’azienda mantiene stretti rapporti con le Università e con gli Istituti di 
Ricerca per l’attuazione di  un’analisi continua volta alla realizzazione di cloni ad 
hoc, alle produzioni richieste, e ai processi che avvengono in cantina. Il motore 
che spinge l’azienda ad investire in innovazioni di prodotto che ne migliorino la 
qualità, è l’aumento della soddisfazione del cliente ed arriva a tale fine a toccare 
anche le fasi più a valle del processo produttivo, quelle di confezionamento, i 
meccanismi di marketing ed il rapporto con la clientela finale. L’innovazione, per 
importanza che ricopre nel settore, assurge ad un elemento discriminatorio per il 
successo aziendale. Per questo la ricerca viene effettuata a tutto campo e lungo  
diverse direttrici temporali, attraverso la predisposizione di progetti a breve a 
medio termine. L’attività in R&S viene svolta in laboratorio interno in cui 
lavorano tre tecnici specializzati, e si avvale inoltre del supporto di laboratori 
universitari e di altre enti di ricerca: le decisioni su ciò che la società dovrà 
attuare nel futuro derivano da un processo di “in and out” con il mercato, il quale 
fornisce informazioni e stimoli che l’azienda poi rielabora per la definizione di 
diverse strategia produttive e commerciali.  Nelle attività di ricerca  e sviluppo 
vengono investiti capitali (di pertinenza esclusivamente aziendale) che 
ammontano  intorno al 2% del fatturato e gli sforzi finanziari ed organizzativi 
sono funzionali alle opportunità effettivamente offerte dalle diverse ricerche 
finalizzate al miglioramento dei prodotti. Da qualche tempo, la società “Olivo 
2000”, una delle aziende appartenenti alla Marche dè Frescobaldi, sta 
partecipando a dei programmi di ricerca dell’UE e sta finanziando il CNR per la 
realizzazione di progetti specifici di medio termine che riguardano l’olivicoltura. 
La ricerca è finalizzata alla realizzazione di cloni di ulivi di ottima qualità, che 
risultino autofertili, resistenti al freddo e molto compatti per favorire la raccolta 
meccanica continua. Con la realizzazione di questo nuovo ulivo si apriranno 
ulteriori opportunità di sviluppo per l’azienda in un settore (olio extra vergine 
d’oliva) in cui le caratteristiche di genuinità, qualità ed attaccamento alle 
tradizioni dei prodotti Frescobaldi non potranno che risultare valorizzate ed al 
quale sarà possibile applicare quelle stesse tecniche di coltivazione meccanizzata 
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ed efficiente che hanno permesso all’azienda sul finire degli anni ’50 la 
realizzazione della “svolta” del settore vinicolo. 
Le prestigiose etichette dell’azienda familiare si aprono al mondo con un sito 
pluripremiato: testi, immagini, video, contenuti interattivi: un ambiente 
multimediale e una strategia web per esportare ovunque l’eccellenza del nostro 
Paese. Partire dalla toscana e raggiungere ogni angolo del mondo, diffondere in 
maniera capillare l’eccellenza italiana, questo è possibile anche grazie ad Internet 
e ad una strategia di marketing con obiettivi chiari e mirati. Nella grande tenuta 
Castiglioni in Val di Pesa (a pochi chilometri da Firenze), si è aperta sempre di 
più al mercato globale proprio grazie al potenziale della rete o al bacino d’utenza 
che è in grado di attrarre. Una storia di successo quella i Frescobaldi; l’immagine 
della tradizione eno-gastronomica italiana, universalmente riconosciuta tra i punti 
di forza del nostro Paese. Ma la sua nobiltà di nascita, costruita in 700 anni di 
attività, negli ultimi anni è stato ulteriormente valorizzato utilizzando il web. 
Internet e social network: dalla loro costante integrazione è scaturita un’idea di 
marketing davvero vincente. Un progetto confluito in un portale, rinnovato nel 
2013, che è valso a Frescobaldi il primo posto nell’autorevole classifica  di 
WineNews, sui migliori siti delle aziende vinicole. Entrando nel sito Frescobaldi 
il visitatore viene “portato per  mano” in un mondo che è prima di tutto racconto: 
ogni vino ha, infatti, una storia da raccontare attraverso un percorso 
estremamente multimediale che parte da un testo scritto passando per immagini, 
video, contenuti interattivi e visite virtuali che avvolgono l’utente e lo conducono 
all’interno delle cinque tenute sparse tra i colli toscani direttamente dal proprio 
computer. Una vetrina ricca d’informazioni che, assieme all’utilizzo pervasivo 
del principali social network (con banner dedicati, strategie di posizionamento e 
geolocalizzazione) cerca di avvicinare proprio tutti all’universo vino. “Il vino va 
spiegato, deve suscitare emozioni- sottolinea Filippo Martini, marketing manager 
del gruppo Frescobaldi - da noi è visto come un amico: lo si presenta a chi non lo 
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conosce, è portatore di aneddoti, lo si fa conoscere ad altri.”246 In questo modo il 
prodotto viene “offerto” in ogni suo aspetto. Con un’attenzione particolare ai 
mercati esteri, consolidati o emergenti che siano, il sito, perciò, è stato tradotto in 
cinque lingue ( inglese, tedesco, cinese, giapponese e russo) per raggiungere fette 
di mondo sempre crescenti. Riuscendo, in qualche caso, a cambiare anche le 
abitudini dei clienti. Negli Stati Uniti c’è stato un graduale abbandono dei vini 
eccessivamente forti e coprenti per orientarsi  verso sapori che consegnano al 
palato un insieme di sensazioni gustative. Un vero mutamento culturale che ha 
spianato la strada americana ai simboli dell’azienda: il Chianti e il Brunello di 
Montalcino. Ma l’attenzione di Frescobaldi è particolarmente orientata anche ai 
nuovi mercati: Russia e Cina su tutti. Realtà con caratteristiche uniche, da 
assecondare: “ La Russia- confida Marini- è tra i principali consumatori di vini di 
fascia alta; la qualità ad ogni costo. I cinesi, invece, sono più attenti al brand che 
al prodotto in sè; per questo la strategia è orientata a diffondere il nome prima 
ancora che il singolo vino.” L’Oriente, tra l’altro, invita anche a nuove sfide; e 
non è un caso che il sito di Frescobaldi cerchi di sfruttare ogni canale. La piena 
fruibilità in versione mobile e le app dedicate a smartphone e tablet ne sono 
l’esempio: in Cina, questo tipo di contatto sta crescendo in maniera esponenziale. 
Circa il 70% degli accessi avviene da rete mobile. Così, grazie a Frescobaldi, non 
è solo l’azienda a fare il giro degli 80 Paesi già raggiunti dai suoi prodotti; è 
l’intera Toscana, l’Italia in genere, a consegnare un biglietto da visita di peso al 
mondo intero e a rendere il giusto tributo all’impegno di quanti lavorano 
nell’azienda e ad un territorio ricco di eccellenze da scoprire e far scoprire. 
Questo progetto permette all’azienda di porre in essere una vera e propria 
strategia di posizionamento del brand in Cina, Giappone e Russia specialmente, 
grazie anche alla collaborazione con iMama247 che supporta l’azienda nel 
processo di internazionalizzazione e nel presidio dei nuovi mercati, una delle 
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scelte commerciali vincenti di questo momento, ancor più valorizzata se 
supportata da tecnologie innovative. Infatti, nonostante l’e-commerce richieda 
un’evoluzione dell’intera struttura aziendale e logistica, è un passo che offre 
sicuramente l’opportunità di aprirsi in modo diretto al mercato globale e di avere, 
in termini di visibilità, un ritorno d’immagine positivo grazie ad un nuovo canale 
di vendita. Frescobaldi ha avuto il grande merito di aver portato innovazione in 
un settore prevalentemente guidato dalla tradizione, mantenendo sempre una 
grossa attenzione al territorio di provenienza e per aver interpretato l’innovazione 
come capacità di sviluppare l’unicità del prodotto. Grazie al nuovo sistema 
gestionale, verranno ridotti i costi di gestione e mantenimento, ottimizzato il 
carico di lavoro del reparto IT dell’azienda, aumentando l’efficienza di molti 
processi strategici in ambito produzione, commercializzazione e 
amministrazione, ottenendo significativi benefici di business per continuare a 
crescere e a presidiare con successo il mercato globale. La società ha deciso di 
adottare Microsoft Dynamic NAV come ERP per tutte le aziende del gruppo. I 
numerosi interventi di personalizzazione e l’aumento della mole di dati da gestire 
in concomitanza con l’espansione dell’azienda avevano reso la precedente 
soluzione, basata su AS400, difficile da gestire e con costi di mantenimento 
elevati. A seguito di una software selection, nella quale sono state analizzate le 
soluzioni di Sap248 e Oracle249, si è confermata la fiducia a Replica Sistemi250 
come partner tecnologico per proseguire il suo percorso di crescita con la 
verticalizzazione NAV-Wine di Dynamic Nav. È un prodotto di alta qualità con 
tutte le funzionalità indispensabili per un’azienda dove le problematiche di 
gruppo sono in continua evoluzione e con forte vocazione. Negli ultimi anni 
l’azienda è cresciuta in maniera vertiginosa, e così si è deciso di dotarsi delle 
migliori tecnologie, perché l’IT, è alla base di numerosi processi strategici per la 
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 SAP SE è una multinazionale europea per la produzione di software. È una delle principali aziende al 
mondo nel settore degli ERP e in generale nelle soluzioni informatiche per le imprese. L'acronimo SAP 
significa "Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung". La leggibilità dell'acronimo è 
possibile anche in altre lingue come nel caso dell'italiano "Sistemi, Applicazioni e Prodotti 
nell'elaborazione dati". 
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 In informatica Oracle Database è uno tra i più famosi database management system (DBMS), cioè 
sistema di gestione di basi di dati, scritto in linguaggio C. 
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 Replica Sistemi da oltre 30 anni è specializzata nello sviluppo di software per la gestione  della 
logistica di magazzino e dei trasporti nell’implementazione dell’ERP, Microsoft Dynamics NAV. 
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produzione di vino di alta qualità. Sono stati scelti Microsoft e Replica Sistemi in 
quanto sono aziende internazionali, in grado di garantire il necessario supporto 
anche nella fase di crescita internazionale che l’azienda sta affrontando: la mole 
di dati da e le continue personalizzazioni richieste negli anni avevano reso la 
precedente soluzione complicata da gestire a fronte dei costi di gestione elevati. 
L’IT viene gestito centralmente da un gruppo di cinque persone che fornisce 
servizi a oltre 200 persone. L’Ict in Frescobaldi fornisce all’azienda numerosi 
servizi: dalla produzione ai processi amministrativi, dalla gestione dei clienti alla 
logistica a magazzino. Questa scelta, di rinnovare i sistemi legacy251, è stata 
adottata quando la complessità e i costi di gestione e mantenimento erano 
diventati insostenibili.252 Microsoft Dynamics NAV è una soluzione altamente 
flessibile e modulare. Il passaggio verso il gestionale Microsoft permetterà di 
rendere l’infrastruttura più leggera e gestibile. Ciò che ha convinto maggiormente 
l’azienda è stata la possibilità per il partner Replica Sistemi di poter sviluppare 
una verticalizzazione specifica per il settore vinicolo, senza perdere il know-how 
acquisito nel corso degli anni. 
Frescobaldi è una delle prime aziende del settore vinicolo che ha scelto di 
investire in tecnologia per migliorare i processi di business, favorendo una 
crescita considerevole negli ultimi anni; essa, infatti, considera l’IT alla base dei 
processi strategici, sia per la produzione di vino di alta qualità nel rispetto della 
tipicità dei territori di origine, sia per il necessario supporto alla corretta 
distribuzione a livello mondiale. Il valore delle esportazioni dei prodotti vale 
quasi il 70% del business e uno dei principali obiettivi da perseguire nei prossimi 
anni è quello di aumentare ulteriormente tale dato potenziando i mercati storici e 
quelli emergenti.253 Le soluzioni tecnologiche, secondo l’impresa, intendono 
aiutare le PMI a competere con successo in uno scenario di business sempre più 
complesso, caratterizzato da dinamiche di globalizzazione, instabilità economica, 
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outsourcing dei processi di business, social marketing e crescenti esigenze di 
compliance254 e controllo dei margini. Il gruppo vinicolo sta analizzando diverse 
opportunità di acquisizione, puntando verso aziende vitivinicole toscane. Come 
detto in precedenza, l’azienda, oltre a vendere in Toscana e nel resto delle regioni 
italiane, esporta in 138 paesi in tutto il mondo, privilegiando Stati Uniti e 
Germania, i quali garantiscono il maggior numero di importazioni. Il progetto 
strategico internazionale studiato e realizzato da Frescobaldi è basato su diversi 
criteri di ricerca dei vini, su nuove esperienze di visita delle tenute, cercando di 
creare un filo diretto con i clienti; a tal riguardo, a settembre 2014, il processo 
strategico ha portato all’apertura di un ristorante Marchesi de’ Frescobaldi nel 
cuore di Londra. Nutrire curiosità del consumatore attraverso stimoli emozionali 
ed informazioni relative all’enoturismo e al territorio, significa raccontare 
l’unicità della storia Frescobaldi, fatta di tradizioni, legame col territorio e 
filosofia produttiva, attraverso i nuovi canali di comunicazione, strumenti 
indispensabili per emergere in un mercato globale sempre più popolato 
I processi aziendali sono sviluppati in maniera sistematica ed aggiornati 
formalmente e periodicamente, con una descrizione codificata delle modalità 
operative, e un metodo di valutazione della loro efficacia. Si opera anche 
nell’ambito della ISO 9001/2008: con tale sigla  si identificano una serie 
di normative e linee guida sviluppate dall'Organizzazione Internazionale per la 
Normazione (ISO), le quali definiscono i requisiti per la realizzazione, in una 
organizzazione, di un sistema di gestione della qualità, al fine di condurre i 
processi aziendali, migliorare l'efficacia e l'efficienza nella realizzazione 
del prodotto e nell'erogazione del servizio, ottenere ed incrementare la 
soddisfazione del cliente. Nelle tenute si applicano con grande scrupolo tutti i 
principi dell’Agricoltura Integrata e Sostenibile e dal 2012 sono certificate 
AgriQualità. La certificazione prevede l’impiego di tecniche agricole 
ecologicamente sostenibili e compatibili con la tutela dell’ambiente naturale. 
Vengono inoltre utilizzate delle bottiglie, di peso inferiore e rispettose 
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 Compliance è la conformità delle attività aziendali alle disposizioni normative, ai regolamenti, alle 
procedure ed ai codici di condotta 
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dell’ambiente che permettono alcuni vantaggi come la riduzione dell’impiego del 
vetro, del consumo di energia e acqua per il processo produttivo, e dell’emissioni 
di CO2 durante la produzione e il trasporto. Si prevede infatti di ridurre 
l’emissione di CO2 di oltre 350 tonnellate l’anno (Figura 12). 
 
Figura 12, Sustainable farming. Fonte: http://www.amc.eco.usi.ch/en/frescobaldi-ppt-219900.pdf 
In primo piano l’attenzione è rivolta alla valorizzazione del prodotto, ma si tiene  
anche conto delle aspettative e dei gusti della clientela. Tali informazioni si 
ricavano da indagini di mercato effettuate dall’azienda stessa e, talvolta, per casi 
specifici o per quei mercati più strategici ci si è affidati a società esterne ed enti 
di ricerca. Il  marchio nella scelta del vino conta tantissimo. Una recente 
ricerca255 realizzata dall’Istituto Ispo di Renato Mannheimer256, in occasione 
della presentazione dell’annata di Castelgiocondo 2007 di Brunello di 
Montalcino, (tenuta nell’esclusiva cornice del ristorante Armani) da parte del 
marchese Leonardo Frescobaldi, allora Presidente della Marchesi Dè 
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 Si veda l’articolo pubblicato dal Professore Renato Mannheimer del 09/02/2012, Categoria Vino-
Alcolici-Liquori- Spirits,” Marchesi Dè Frescobaldi: Di Renato Mannheimer sul consumo del Brunello di 
Montalcino”. 
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 ISPO Ricerche è un Istituto di ricerca sociale, economica e di opinione, con sede a Milano. È stato 
fondato nei primi anni '80 dal Professor Renato Mannheimer insieme ad un gruppo di docenti di diverse 
università italiane. 
L'istituto esegue ricerche di elevata qualità, rigore scientifico ed efficacia, per Aziende, Media, Istituzioni, 
Mondo politico, Associazioni di categoria, Terzo settore e No profit. 
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Frescobaldi, insieme a Tiziana Frescobaldi, Consigliere di amministrazione con 
incarico di supervisione alla comunicazione, è stata effettuata su un campione di 
800 persone statisticamente rappresentativo dell’intera popolazione italiana. 
Nonostante la crisi economica, un buon vino rimane per  molti una giusta 
gratificazione: un italiano su cinque, specie gli uomini compresi tra i 25 e 34 
anni, sono disposti a fare sacrifici pur di acquistare una bottiglia di vino 
prestigioso: tre italiani su quattro dichiarano di orientare la propri scelta verso un 
vino italiano, pensando così di sostenere l’economia del nostro Paese, soprattutto 
in un contesto delicato come quello attuale. I conoscitori di vino, poi, si spingono 
anche oltre e celebrano il loro amore e la loro passione per questa eccellenza del 
made in Italy non solo come consumo personale, ma anche come regalo (70%), 
come investimento (48%), quale ricompensa a sacrifici (32%) e, non ultimo, 
anche quale sostegno alla nostra economia (76%), dal momento che il settore 
vitivinicolo pesa per oltre 10 miliardi di euro l’anno sulla bilancia commerciale 
italiana. Numerosi sono stati i vini citati, ma il Brunello di Montalcino è 
considerato dalla maggioranza degli intervistati (24%) indiscutibilmente la 
“Ferrari” dei vini e svetta tra i più amati (11%), insieme al Chianti (18%) e 
Barbera (15%). E questo  trend è confermato anche dall’incremento delle vendite 
di Brunello Di Montalcino, di cui nel solo 2011 sono state prodotte 9,3 milioni di 
bottiglie, rispetto agli 8,3 milioni del 2010. L’annata 2007 del Brunello è stata 
dichiarata dal Consorzio stesso, a 5 stelle, cioè di ottima qualità: una 
caratteristica che, secondo il sondaggio, è riconosciuta ed apprezzata dalla 
maggior parte dei consumatori. Indagando quindi, su come cambiano in tempi di 
crisi, i consumi alimentari delle famiglie italiane, l’indagine ha incrociato alcuni 
risultati molto interessanti. Si scopre, ad esempio, che il vino tiene duro, è ancora 
presente nel carrello della spesa del 70% della popolazione ed è più gettonato 
dello champagne, amari e liquori. Se proprio deve risparmiare, l’italiano 
preferisce un bicchiere in meno, ma di quello buono, sacrificando cioè la 
quantità, ma non la qualità della sua bottiglia. La sua scelta è molto influenzata 
dalla notorietà e storicità del brand, ritenuto dalla maggioranza assoluta degli 
intervistati garanzia di qualità.  Un punto di vista condiviso lungo tutta la 
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Penisola e specie tra i giovani, tra la popolazione istruita e tra i cosidetti 
consumatori raffinati, quelli che hanno  la tendenza ad acquistare il vino in 
enoteca o negozi specializzati, puntando dritto verso le etichette più pregiate. Ma 
non c’è solo la notorietà del marchio ad influenzare le scelte: altri fattori 
determinanti sul territorio, cioè la regione di provenienza del vino e la 
certificazione (vino Doc o Docg). 
4.5 Il passaggio generazionale e la governance. 
   Le aziende della Marchesi dè Frescobaldi Srl appartengono alla famiglia da 
molte generazioni e la produzione vinicola risale al 1300: la specializzazione 
delle aziende nella produzione del vino, che ha determinato il successo e la 
rinomanza internazionale dell’azienda, risale però alla fine del 1800. Dai primi 
del ‘900 fino al secondo dopoguerra la produzione vinicola viene fortemente 
penalizzata dall’arrivo della filossera257, prima, la cui comparsa provocò enormi 
distruzioni e perdite, e più tardi dalle esigenze produttive per il soddisfacimento 
della domanda di derrate alimentari, tipicamente cereali e carne, durante gli anni 
della seconda guerra mondiale, anni  in cui la produzione vinicola venne 
accantonata. Nel dopoguerra, Vittorio Frescobaldi (classe 1928) inizia la 
ricostruzione e la riorganizzazione delle diverse piccole aziende fortemente 
danneggiate dal conflitto mondiale e nei successivi anni ’50, l’applicazione in 
agricoltura di tecniche di produzione meccanizzata innovative determinano un 
nuovo orientamento strategico della famiglia verso la produzione specializzate di 
altissima qualità e la dotazione di una struttura commerciale fortemente 
organizzata per il valido collocamento dei propri prodotti sul mercato.258 La 
società controlla tutte le aziende che appartengono alla famiglia Frescobaldi da 
molte generazioni ed altre di più recente acquisizione. L’azienda è organizzata 
per funzioni: il vertice, allora, era presieduto dal Marchese Vittorio dè 
Frescobaldi, imprenditore e responsabile dei rapporti con le varie aziende 
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  Questo insetto dalla zona di Bordeux, in Francia, agli inizi del ‘900 si diffuso nel resto dell’Europa e 
fece la sua comparsa in Toscana nei primi anni ’20. 
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  L. Anselmi, Le aziende familiari di successo in Toscana, FrancoAnhgeli, Milano, 1999. 
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controllate; e i vicepresidenti erano i due fratelli Ferdinando (classe 1940) e 
Leonardo (classe 1942) Frescobaldi (Figura 13). 
 
               Figura 13, La dinastia Frescobaldi, Fonte: dati aziendali. 
Tiziana Frescobaldi, laureata in Lettere Moderne alla Sapienza di Roma, nel 
1993 è entrata a tempo pieno alla Marchesi Dè Frescobaldi. Nel 1998 le è stata 
affidata la responsabilità dell’immagine e della comunicazione del Gruppo. 
Anche lei, esponente della 30° generazione, è attualmente nel Cda della 
Compagnia della società, di cui è anche azionista. E’ anche responsabile dei 
progetti culturali, ideatrice e direttrice del Premio Artisti per Frescobaldi, 
progetto nato per sostenere artisti italiani e stranieri delle ultime generazioni. 
Come giornalista, dopo un periodo breve a La repubblica, quando ha collaborato 
con la Cronaca di Roma, si è stabilita a Londra  e per un anno ha collaborato a 
The European.259  L’esperienza in comunicazione d’impresa è maturata prima, 
nel 1987/88, all’ufficio Relazioni Esterne di Italiaimprese a Roma,  e nel 
1996/97, in Rowland Italia, agenzia di R.P. parte del gruppo Saatchi & 
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Saatchi260, basata a Milano.261 Stefano Benini ha conseguito la laurea in 
Economia e Commercio presso l’Università di Roma. E’ stato direttore Export 
dal gennaio del 2008 e il responsabile commerciale per il Canada, Svizzera, 
Scandinavia, Centro e Sud America. Si è trasferito negli Stati Uniti per cinque 
anni dove ha lavorato in collaborazione con Imports di Chicago per contribuire 
ad aumentare la distribuzione dei vini Frescobaldi nel mercato americano. Dopo 
un breve periodo nel reparto marketing della Robert Mondavi Winery in Napa 
Valley, ha assunto il ruolo di export manager per il Nord America. Nel 1999, è 
tornato a Firenze e ha diretto le vendite e il marketing per una serie di mercati, tra 
cui il Regno Unito, Scandinavia, Benelux, e Canada.  Nel 2007 è stato nominato 
vicepresidente del Cda della società.262 Diana Frescobaldi, invece, è presidente 
del Consorzio Laudemio, il marchio che raggruppa 24 aziende delle Toscana 
centrale produttrici di olio extravergine d’oliva della più alta qualità. Laureata in 
economia, 35 anni, responsabile dei progetti speciali della Marchesi Frescobaldi, 
ha sostituito nella carica la madre Bona Frescobaldi, presidente del Consorzio fin 
dalla fondazione del 1986.263 
L’amministratore delegato (esterno al nucleo familiare) definisce quelle che sono 
le strategie delineate dal vertice ed il direttore generale, autonomo e responsabile,  
si occupa della gestione quotidiana delle varie attività.264 La 
commercializzazione dei prodotti in Italia era affidata ad una settantina di agenti: 
all’estero la società opera tramite importatori che provvedono in proprio alla 
distribuzione sul loro territorio. L’azienda fa parte inoltre di due consorzi di 
tutela dei vini della Toscana centrale, nati negli anni ’80: il Consorzio del vino 
Brunello di Montalcino e il Consorzio del vino Chianti.  Vittorio Frescobaldi, ha 
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iniziato a lavorare a tempo pieno nell’azienda di famiglia poco dopo il 
conseguimento della laurea in Agraria e dopo lo svolgimento di piccoli lavori per 
altri produttori di vino e la tenuta dell’amministrazione dei poderi della Duchessa 
di Aosta e della regina di Romania. Secondo di cinque fratelli, guidava l’azienda 
insieme ai fratelli Ferdinando e Leonardo; gli altri due Maria e Dino pur facendo 
parte del CDA, hanno preferito non lavorare nell’azienda di famiglia. Gli altri 
membri della famiglia impegnati in azienda erano i due figli del Marchese ed un 
suo nipote: uno dei figli del Marchese si occupava della parte produttiva e 
ricopriva un ruolo dirigenziale; il nipote ha trascorso due anni negli Stati Uniti 
per seguire da vicino quel  mercato e per assistere il loro importatore. Tutti i 
familiari, anche oggi, svolgono ruoli operativi. Il clima aziendale  è molto buono 
e non si sono registrati conflitti interfamiliari. Negli ultimi anni l’impegno 
familiare nella gestione dell’azienda è aumentato per l’ingresso dei membri 
giovani della famiglia a cui ne si sono aggiunti molti altri: tutti hanno dimostrato 
di saper lavorare in team e sono dotati di grande entusiasmo.265 Molti 
cambiamenti apportati dai giovani entrati negli ultimi anni in azienda, membri 
della famiglia e non, sono da collegare alla loro capacità di lavorare con i 
moderni sistemi informatici che consentono di amministrare l’azienda in modo 
molto più efficiente e tempestivo. Il grado di autonomia dell’impresa dalla 
famiglia è relativamente alto, ed alle regole “aziendali” non si sostituiscono 
quelle “familiari”: se  un membro della famiglia  vuole impegnarsi in azienda 
deve infatti dimostrare di averne le effettive capacità ed il valore del lavoro 
familiare è parificato a quello del personale esterno (i dirigenti sono quasi tutti  
membri esterni alla famiglia). L’ingresso in azienda anche per i familiari, è 
subordinato al livello degli studi ed alla detenzione di qualificate competenze e 
capacità: inoltre il percorso di inserimento parte “dal basso”.  La “gavetta” nei 
vari ruoli operativi permette di evidenziare l’adattabilità a svolgere anche le 
mansioni più semplici nei diversi settori aziendali, e a valutare le particolari 
qualità e attitudini possedute; inoltre permette di acquisire una visione globale 
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dell’azienda che risulterà necessaria nel momento in cui verranno svolte funzioni 
dirigenziali. Ben 19 rampolli  rappresentano il futuro di casa Frescobaldi. Tanta 
abbondanza in un gruppo familiare impegnato a dare continuità alla proprietà, 
una grande opportunità che pone difficili questioni di scelta. Prima della nomina 
dell’attuale presidente Lamberto, nella famiglia fiorentina, è stato varato un patto 
familiare per gestire in maniera fluida i passaggi generazionali dei cinque rami di 
famiglia.266 Gli esponenti della 30° generazione sono quattro -Diana, Tiziana, 
Lamberto Frescobaldi e Stefano Benini- con un età media intorno ai 40 anni e 
studi negli Stati Uniti per la maggior parte di loro corredano il curriculum. Sono 
impegnati nella gestione della comunicazione esterna, della produzione, dello 
sviluppo commerciale e dei wine bar, sotto  la responsabilità di Giovanni Geddes 
da Filicaja, attuale amministratore delegato della società. Oltre il rinnovo del 
CDA, è stato varato il patto di famiglia, un insieme di regole condivise e utili a 
risolvere gli eventuali conflitti interni, quando il ricambio generazionale si farà 
più pressante. I Frescobaldi contano infatti ben 16 rappresentanti nella 
generazione di Vittorio, e 19 nella generazione seguente. Un clan in continua 
crescita che si trova di fronte al problema di come gestire la continuità familiare 
nell’azienda senza pregiudicare il corretto sviluppo e frenare l’azione del 
management esterno che, in questo momento, occupa un posto di rilievo nelle 
società operative. La holding familiare, controlla interamente Marchesi dè 
Frescobaldi, capogruppo operativa: una scelta che suddivide i poteri tra la 
proprietà, a monte, e chi si occupa di portare avanti giorno dopo giorno 
l’impresa.267 Nelle società operative sono stati inseriti manager esterni in 
posizioni chiave: si è sentita la necessità di dare loro il necessario spazio per 
procedere allo sviluppo del business con la massima tranquillità.  Oggi, per 
quanto riguarda la distribuzione in Italia, l’azienda opera in tutte le regioni grazie 
ad una rete di vendita diretta composta da 120 agenti, 5 Area manager, un 
direttore delle vendite e 2 Key account, i quali, all’interno della struttura 
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commerciale hanno il compito di gestire le trattative di negoziazione con i grandi 
clienti che hanno una maggiore influenza sull’azienda; essi si rivolgono al canale 
moderno della distribuzione organizzata, elaborando strategie in grado di 
soddisfare entrambe le parti. All’estero, invece, l’azienda opera grazie all’azione 
di due Export director e 8 Area manager, che gestiscono i rapporti con i 
principali distributori presenti nei diversi mercati. Le informazioni raccolte 
evidenziano la presenza di importatori spesso differenziati per diverse aziende 
del gruppo; ad esempio la maggior parte delle cantine a marchio Frescobaldi si 
riferisce al distributore francese Negociant Bordeaux; ogni tenuta opera 
indipendentemente dall’altra e segue strategie di internazionalizzazione più 
idonee alle proprie caratteristiche. 
La holding è un luogo deputato alle scelte strategiche, espressione delle volontà 
della famiglia: ma il dibattito al suo interno deve mantenere il rispetto 
dell’autonomia dei manager esterni. 
Essendo un’azienda storica, si sono susseguite, quindi, trenta generazioni: se in 
un primo momento il passaggio è stato per lo più ereditario, adesso prevalgono 
nuovi mansionari con deleghe e nomine da parte del CDA. Infatti, gli ultimi tre 
ricambi generazionali sono avvenuti per motivi gestionali e manageriali. Le 
generazioni attualmente presenti in azienda sono due. Si contano sette figli tra 
vecchia e nuova generazione, principalmente agronomi e laureati. I passaggi alla 
guida dell’impresa sono stati caratterizzati da atteggiamenti collaborativi tra 
generazione entrante ed uscente, e nel caso di convivenza tra le due, le decisioni 
più importanti sono state prese collegialmente dall’imprenditore e dai successori 
designati. La preparazione di quest’ultimi è stata caratterizzata da percorsi di 
studio agronomici ad hoc. Le generazioni tramandano una storia di amore e 
passione per questo mestiere, e i percorsi di studio/formazione degli eredi 
designati sono stati sempre o prevalentemente volti a rinforzare le competenze 
sviluppate originariamente. In un primo momento nella società principale non 
sono entrati soci esterni, in quanto era presente una holding costituita solamente 
dai membri di famiglia. La Frescobaldi, in seguito, ha iniziato a stipulare accordi 
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con altre società per intraprendere nuove attività. Per esempio è il partner toscano 
di “E' Group”, la holding creata dalle famiglie Benetton e Lunelli (produttore 
dello spumante Ferrari) per la conquista di posizioni significative sul mercato 
dell' olio di oliva extravergine. La strada seguita per il lancio del nuovo marchio 
ha come cardine la creazione di joint venture con produttori locali. Gli accordi 
iniziali sono stati raggiunti con la Società agricola di Trevi (Perugia) e con la 
famiglia Isnardi di Imperia. Caratteristica comune dei partner, scelti 
personalmente da Giancarlo Aneri, uomo chiave del gruppo Lunelli nonché terzo 
socio della holding “E' Group” di cui è presidente, sono produzioni di qualità nel 
settore dell'olio di oliva.  
Il passaggio generazionale ha impegnato più successori, che sono stati disponibili 
all’attesa e portatori di competenze innovative La successione, programmata 
preventivamente e spesso con l’ausilio di consulenti esterni, si ritiene 
un’opportunità, una necessità, un bisogno, un processo naturale, un vantaggio  
strategico affinchè l’attività aziendale rimanga  nelle mani della famiglia e possa 
progredire nel tempo. Gli attuali successori, già in azienda da 27/28 anni, 
riconoscono i meriti del fondatore sia per le competenze professionali, per l’etica 
del lavoro e per l’intuizione imprenditoriale. Ciò che si ritiene necessario per la 
nuova generazione  e che possa costituire un punto chiave per il successo sono la 
visione aziendale d’insieme, l’amore e la passione per il territorio, la capacità 
organizzativa, la scolarizzazione, la fiducia reciproca e il dialogo tra 
l’imprenditore entrante e quello uscente.  
I dipendenti, per  la maggior parte laureati agronomi, sono attualmente 550 con 
unità lavorative annue. L’organizzazione del personale è gestita in maniera 
diretta sia dal titolare, che dal manager, mentre la selezione del personale è 
amministrata anche da società esterne come agenzie interinali. L’azienda 
promuove  corsi di formazione al fine di accrescerne la professionalità,  in parte 
finanziati dalla Regione e dai fondi dell’Unione Europea, attraverso le job-junter 
(cacciatore di lavoro). 
 150 
 
I cambiamenti, indotti anche dalla globalizzazione268, hanno influenzato la 
produzione dell’azienda nel corso del tempo e riguardano i nuovi procedimenti di 
lavorazione, l’ingresso in nuovi mercati di riferimento, l’allargamento della 
gamma dei prodotti esistenti, come il Santo Spirito, un vino liquoroso, la grappa 
di Brunello, che si ottiene attraverso la distillazione delle vinacce fresche del 
pregiatissimo Brunello di Montalcino, il Pomino Vin Santo, che si abbina 
felicemente a frutta secca e dolci e il Quaranta Altari, Vinsanto del Chianti DOC. 
Le competenze ritenute decisive ai fini dell’iniziale successo dell’azienda sono 
sia tecnico-produttive che organizzative per quanto riguarda la gestione del 
personale, apportate più o meno da tutte le generazioni che si sono succedute alla 
guida dell’impresa, soprattutto durante i periodi di convivenza tra le due 
generazioni imprenditoriali.  
Gli obiettivi del neo presidente Lamberto Frescobaldi sono crescere mediante 
acquisizioni, strutturare l’azienda con manager esterni alla famiglia e innovare il 
prodotto. Il cambio generazionale al vertice della storica azienda toscana 
Marchesi Dè Frescobaldi è stato accelerato dalla voglia di novità di un’azienda 
che rimane una bandiera del vino italiano d’eccellenza. Il cinquantenne Lamberto 
Frescobaldi ha sostituito lo zio, il settantunenne Leonardo che sei anni prima 
aveva preso il posto di Vittorio, padre dell’attuale presidente. “I passaggi 
generazionali non sono mai del tutto facili- ammette Lamberto Frescobaldi, 
responsabile della produzione dal 1990- Mio padre è un uomo molto dinamico e 
pieno di idee. Stiamo valutando delle opportunità che il mercato offre, senza 
intraprendere azioni avventate, anche perché le banche tolgono i finanziamenti 
con la stessa velocità con cui li offrono”. 
Nel CDA ci sono membri familiari e non familiari, e la loro scelta si è basata 
sulle competenze e professionalità necessarie. A tale organo collegiale è affidata 
la gestione della società di capitali: non può per sua natura collegiale assicurare 
la direzione quotidiana dell’azienda, ma il consiglio nomina e licenzia i manager, 
ne controlla l’operato e ne stabilisce la remunerazione, occupandosi delle scelte 
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strategiche e delle decisioni non delegabili. I manager non familiari, inseriti a 
partire dalla generazione precedente, si attestano ad una ventina e sono inseriti 
nella funzione amministrazione, distribuzione, ricerca&sviluppo, e sono figure 
chiave da dedicare a mercati specifici. Invece i manager familiari sono 5 e 
appartengono sia alla generazione attuale che precedente. I suoi componenti sono 
generalmente nominati in modo tale da rappresentare tutta la compagine 
societaria e selezionati in base alle competenze possedute, all’età ed alle 
esperienze già maturate in ruoli di governo. Vi è, inoltre, un Consiglio di 
Famiglia, ovvero quell’organo direttivo che può assumere sia funzioni 
decisionali sia informative e che in molti family business rappresenta il 
principale organo di governo della famiglia e dell’impresa. Esso è composto da 
tutti i familiari proprietari del capitale e si riunisce periodicamente (almeno due o 
tre volte all’anno) per permettere ai membri di esprimere e discutere i loro 
bisogni, punti di vista, preoccupazioni, opinioni, valori e sviluppare politiche e 
procedure al servizio della famiglia, dei suoi interessi di lungo periodo e delle 
sue speranze per il futuro.  
Marchesi de’ Frescobaldi è impegnata nella produzione vitivinicola da 700 anni e 
attribuisce grande importanza all’emozione che un grande vino deve saper 
offrire. Emozione che non è legata solamente alla degustazione e alle 
caratteristiche organolettiche del vino. Dietro a un grande vino ci deve essere 
anche una storia da raccontare e così, unendo il piacere della degustazione a 
quello della narrazione, un vino si svela a pieno ai suoi appassionati. Altro fattore 
fondamentale è la capacità di poter rispecchiare in modo fedele le caratteristiche 
e le tipicità del territorio di provenienza. Ogni tenuta Frescobaldi, è 
un’espressione unica del territorio, con la propria identità, storia e personalità. 
Tutte insieme condividono uno spirito e uno scopo comune: rappresentare il 
meglio della Toscana e i valori della famiglia Frescobaldi. I loro prodotti  si 
attestano nella fascia alta dei vini di prestigio e di lusso, coniugando tradizione e 
innovazione ma sempre nel pieno rispetto del territorio e nella valorizzazione 
delle uve dei propri vigneti.  
 152 
 
4.6 Il fenomeno della globalizzazione. 
   I processi di globalizzazione dell’economia, l’apertura internazionale dei 
mercati e l’avvento di nuove tecnologie di processo e di prodotto hanno fatto sì 
che, oggi, un’efficiente ed efficace gestione e una maggiore consapevolezza ed 
adattamento al contesto in continuo mutamento rappresentino lo spartiacque tra 
quelle PMI vincenti e quelle, invece, destinate a lasciare il mercato. Il vantaggio 
competitivo, inteso come capacità dell’azienda ad occupare una posizione 
favorevole nel mercato in cui opera non è, infatti, un fattore stabile nel tempo, 
quindi una volta raggiunto non rimane tale.269 Questa posizione di superiorità 
può, quindi, essere minacciata dai cambiamenti del mercato che ne possono 
modificare i fattori di successo e dall’azione dei concorrenti. Nel corso degli 
anni, il progressivo affermarsi della dimensione globale del mercato, ha imposto 
alle PMI l’adozione di una visione anch’essa, necessariamente, di tipo globale. Si 
è sviluppata, dunque, l’idea che una strategia di internazionalizzazione sia 
adeguata a competere nel contesto attuale. Tale strategia, infatti permette di 
acquisire nuove risorse, sviluppare il proprio patrimonio di conoscenze e 
rafforzare la propria reputazione. Si sono così sviluppate le cosiddette 
collaborazioni di make together, che includono joint venture, partnership 
commerciali e reti d’impresa e hanno lo scopo di condividere conoscenze e 
competenze sinergiche ed abbattere i costi di transazione legati all’entrata in un 
nuovo mercato.  
Nel panorama così delineato è il caso di sottolineare che le piccole e medie 
imprese, soprattutto a carattere familiare,  presentano specifici punti di forza e 
criticità alle quali devono far fronte, come la limitata disponibilità di 
finanziamenti, la difficoltà di sfruttamento della tecnologia, le capacità 
manageriali limitate, la scarsa produttività e i vincoli normativi a cui sono 
soggette. È quindi indispensabile per le piccole imprese migliorare la loro 
capacità di raccogliere informazioni, potenziare il loro supporto tecnologico ma, 
soprattutto, accrescere le loro competenze manageriali. La vitalità dell’attività 
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imprenditoriale è, infatti, fondamentale per lo sviluppo delle piccole imprese. Gli 
imprenditori sono coloro che sanno cogliere le opportunità, determinano le 
dinamiche economiche dalla nascita, allo sviluppo, fino alla crisi e al declino 
dell’impresa e se ne assumono i rischi. In ogni Paese, i fattori sociali, culturali e 
politici influiscono non solo sulla disponibilità di opportunità imprenditoriali, ma 
anche sulla capacità di assumersi tali rischi e sulla mobilità delle risorse. Tra i 
fattori che frenano l’imprenditorialità si possono includere il grado d’istruzione e 
la formazione, nonché le norme e gli ostacoli istituzionali che scoraggiano la 
creazione di nuove imprese, ma anche l’espansione delle attività già esistenti.  La 
modifica degli equilibri del mercato mondiale, le nuove tecnologie e 
l’importanza delle strutture di rete, richiedono, inoltre, competenze che 
soprattutto i giovani imprenditori hanno la possibilità di  acquisire e che sono 
invece lontane per molti padri fondatori. Senior e Junior hanno la necessità di 
trovare, dunque, un equilibrio tra la stabilità della tradizione aziendale e i nuovi 
modi di fare impresa che possono garantire oggi la sua sopravvivenza. Dunque in 
un contesto in continuo mutamento anche la consapevolezza riguardo la criticità 
del passaggio generazionale e una sua corretta pianificazione sembra essere 
un’opportunità che permette alle PMI di competere su un mercato di scala 
globale.  L’avvento della globalizzazione da un lato e lo sviluppo delle 
tecnologie e dei trasporti dall’altro hanno contribuito in ugual misura a mutare in 
modo radicale lo scenario dell’economia nel mondo. La società di oggi è 
caratterizzata da una crescente mobilità sociale e dal crollo di alcuni vincoli 
tradizionali. Essa, pervasa da competitività, velocità, rischiosità e mobilità, non 
solo sta vivendo una serie molto ampia di mutamenti culturali, politici e sociali, 
ma anche una profonda svolta sul piano economico. Il fenomeno della 
globalizzazione ha reso necessaria un’importante ristrutturazione del modo di 
intendere il mercato e del “fare impresa”, dettando nuove regole in termini di 
strategie e priorità. Oggi molte imprese si trovano, dunque, nella situazione per 
cui il limitarsi alla creazione di un prodotto di qualità non è sufficiente: occorre 
saper far fronte alla concorrenza di aziende straniere, differenziarsi e saper 
presentare al meglio il proprio prodotto. Sempre più importante è riuscire a 
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creare e mantenere validi contatti con l’esterno dell’azienda e sapersi relazionare. 
Per far sopravvivere le proprie imprese e farle crescere è necessario adottare una 
“mentalità” di tipo imprenditoriale, una logica di competitività, rischio e 
apertura, anche in quei settori che fino ad una decina di anni fa potevano 
permettersi il lusso di concentrare tutte le loro energie unicamente sul 
prodotto/servizio, trascurando il resto (il networking, il marketing, la formazione, 
le risorse umane, ecc.). Il passaggio generazionale è l’occasione per modificare 
“il proprio modo di fare impresa”. Gli Junior possiedono ampi strumenti 
culturali, tecnici e tecnologici. Essi hanno maggiore dimestichezza con le 
tecniche di base necessarie, come la conoscenza dell’informatica e delle lingue e 
possiedono una cultura maggiore di quella delle generazioni precedenti per 
cimentarsi in queste nuove forme di attività. I giovani hanno una più lunga 
prospettiva temporale della valorizzazione degli investimenti effettuati, dello 
sfruttamento delle competenze acquisite e della capacità di trarre profitto dalla 
rete di relazioni che si costituisce attorno all’impresa. Infine hanno maggiori 
aspettative, maggiore entusiasmo, da cui deriva anche una maggiore propensione 
al rischio. I giovani imprenditori devono saper cogliere le opportunità che la 
realtà di oggi offre. Senior e Junior devono, quindi, trovare un equilibrio tra la 
stabilità della tradizione aziendale familiare e i nuovi modi di “fare impresa” 
garantendo la continuità dei valori di fondo, senza snaturare il carattere familiare 
dell’impresa. Il mercato oggi è globale ma acquisiscono per il cliente sempre 
maggiore importanza il locale, il clima familiare, le tradizioni e gli usi 
caratteristici di ogni luogo. Si deve, quindi, arrivare ad un posizionamento a 
livello globale dei prodotti tipici e delle caratteristiche locali conservando un 






CONSIDERAZIONI DI SINTESI. 
 
   Dall’analisi della società De Frescobaldi è stato possibile risalire a determinate 
regole e principi che hanno assicurato lo sviluppo e continuità all’impresa e il 
benessere alla famiglia. I temi trattati sono stati principalmente due, ovvero i 
tratti caratteristici delle aziende familiari e il ricambio generazionale. Le imprese 
familiari italiane presentano caratteristiche eterogenee, che in prevalenza 
contribuiscono a sostenere e rafforzare una posizione competitiva, nonostante i 
vincoli dati dalla proprietà e dalla gestione familiare. Sono animate dalla 
dedizione al lavoro dei proprietari, dal riconoscimento del merito come valore 
chiave per la gestione della persona e dalla prevalenza delle esigenze 
dell’impresa su quelle della famiglia. Realizzano i loro vantaggi competitivi 
attraverso una catena di comando chiara e veloce e una focalizzazione sulle 
competenze, ma emergono anche molteplici vincoli e sfide da affrontare, come 
l’esigenza di una maggiore crescita internazionale e di diversificazione verso 
nuovi settori. Nelle imprese familiari il legame tra famiglia e impresa è molto 
forte e la sovrapposizione di valori, principi e ruoli costituisce l’elemento 
distintivo dal quale scaturiscono fattori di successo e di insuccesso nello 
svolgimento della funzione imprenditoriale. Rappresentano punti di debolezza la 
potenziale conflittualità che può manifestarsi tra gli interessi della famiglia e 
quelli dell’impresa, la presenza di favoritismi verso i familiari e le tensioni nei 
rapporti tra membri del nucleo familiare che vanno a coinvolgere le attività 
aziendali. Analizzando i punti di forza, invece, si può affermare che il più 
importante è certamente la forte identificazione del proprietario con l’azienda. Il 
fondatore infatti considera famiglia e impresa come un’unica entità nella quale il 
suo investimento a livello di risorse umane, finanziarie e morali rappresenta una 
garanzia di continuità. Anche la fiducia che caratterizza le relazioni, la 
motivazione di chi lavora in azienda e la determinazione e spirito di sacrificio 
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proprie dei membri della famiglia sono ulteriori punti di forza in grado di 
rappresentare delle garanzie nei confronti degli stakeholder aziendali.  
Il passaggio generazionale rappresenta un momento cruciale nella vita di 
un’azienda, in quanto implica il trasferimento  da una generazione all’altra di un 
vero e proprio patrimonio di know-how e competenze di gestione, acquisite in 
anni di esperienza. Esso può essere definito come “un processo che, con 
l’obiettivo di assicurare la continuità dell’impresa, perviene ad un nuovo assetto 
della proprietà del capitale dell’impresa in capo ai successori e al subentro di 
questi ultimi o di alcuni di essi nelle responsabilità di governo e di direzione”.270 
Il trasferimento d’impresa con il conseguente passaggio generazionale alla sua 
guida è una fase critica nel ciclo di vita di un’azienda, soprattutto nelle piccole e 
medie imprese a conduzione familiare, dove, nella maggior parte dei casi, 
l’imprenditore-fondatore è il perno attorno al quale è costruito il successo del 
business e la rete di relazioni personali, da lui instaurate nel tempo, ha 
un’importanza determinante. Il subentrare in azienda dell’imprenditore Junior, 
dunque, rischia di aprire un periodo di crisi, sia nel business che nei rapporti 
familiari. D’altro canto la successione imprenditoriale, se gestita in modo 
corretto, può diventare un’occasione di sviluppo. L’imprenditore junior ha, 
infatti, più facilità rispetto al Senior ad introdurre innovazione in azienda, può 
sviluppare la tecnologia ed apportare nuove competenze gestionali ed 
organizzative, favorendo così l’evoluzione dell’impresa. In particolare, oggi, più 
che di passaggio generazionale si parla di affiancamento generazionale, 
evidenziando che il passaggio di gestione è graduale e basato sulla convivenza 
delle due generazioni, che si trovano continuamente a confronto. 
L’affiancamento dei Senior è essenziale affinché gli Junior assorbano lo spirito 
ed i valori, oltre che la tecnica, dell’impresa. Un tempo, invece di passaggio 
generazionale, venivano utilizzati termini quali ricambio o addirittura trapasso 
generazionale.271 Parole di questo tipo contribuivano a far sentire gli imprenditori 
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Senior ormai inutili e accantonati allontanando così da loro l’idea di affrontare il 
problema della successione, non allettati dagli scenari del futuro che li vedono 
assenti. Parlare invece di passaggio generazionale o di continuità d’impresa, altro 
termine oggi molto usato, dà al Senior la percezione che il proprio nome, la 
propria impresa ed il proprio percorso avranno un futuro, un seguito ed uno 
sviluppo. Anche per un buon successo della successione imprenditoriale è, 
infatti, di vitale importanza che gli Junior continuino a considerare i Senior una 
risorsa cui appoggiarsi fin quando vorranno avere un ruolo in azienda, cercando 
di offrire loro però uno spazio ben definito. Essi potrebbero ritagliarsi, ad 
esempio, il ruolo di consiglieri oppure occuparsi della gestione settoriale di una 
parte non centrale dell’azienda, parziale e ben definita, come un determinato 
ufficio, ad esempio, o un’area aziendale, occupandosi inizialmente in azienda di 
aree nuove ancora sconosciute ai Senior quali, ad esempio, ICT, qualità, 
sicurezza ed attività che richiedono l’uso delle lingue. Da non dimenticare poi la 
possibilità di assunzione di altri ruoli che comportino un impegno, anche se più 
limitato: un ruolo associativo e culturale (ad esempio dirigente di società 
sportive), sociale (centri o fondazioni) e politico. All’imprenditore Senior 
dovrebbero, poi, essere assicurate, con il massimo anticipo possibile, le basi per 
una rendita economica una volta avvenuto il suo ritiro. Si devono creare 
condizioni oggettive che consentano ai Senior di avere una rendita personale 
adeguata, evitando che questi si sentano insoddisfatti del proprio operato. Nel 
caso in cui l’impresa, a seguito di scorpori patrimoniali a favore dei Senior, si 
trovasse, poi, nelle condizioni di non poter più contare sulle garanzie 
immobiliari, dovranno essere gli stessi Junior ad assumere ulteriori impegni in 
un’ottica di rinnovazione e continuità. Sempre per assicurare un corretto ed 
efficace svolgimento del processo di successione, il Senior dovrebbe essere 
stimolato da una serie di confronti: riflettere sentendo colleghi toccati dal tema, 
anticipare gli eventi preparando un progetto generale per la transizione, valutare 
ottiche diverse ascoltando anche gli altri componenti della famiglia e ripartire tra 
questi il rischio imprenditoriale. Importante è guardare al problema della 
successione imprenditoriale orientandosi all’evoluzione, allo sviluppo ed alla 
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convivenza generazionale. I Senior dovrebbero trasmettere le proprie conoscenze 
ed esperienze al giovane, accettando però nello stesso tempo di lasciare spazio 
alle loro idee e progetti e di delegare, gradualmente, la responsabilità; i giovani, 
invece, dovrebbero essere in grado di trovare un equilibrio tra il proprio spirito di 
iniziativa e il rispetto e la disponibilità ad imparare dall’esperienza dei padri. Ci 
sono una serie di atteggiamenti che lo Junior dovrebbe adottare per riuscire a 
conquistarsi una sempre maggiore autonomia in azienda. In primo luogo 
dovrebbe essere coinvolto nella vita aziendale ancora prima di farne parte a pieno 
titolo.272 In questo modo non sarà costretto ad assumere drasticamente la gestione 
dell’intera azienda senza aver avuto occasione, precedentemente, di 
familiarizzare con essa. In secondo luogo lo Junior dovrebbe delineare dei propri 
progetti di medio termine, atti ad inserirsi nell’evoluzione complessiva 
dell’impresa. Per disegnare tali progetti va tracciato un percorso ed un chiaro 
obiettivo collegato con il suo possibile futuro ruolo nell’impresa.  Il risultato, di 
tale progetto, dovrà essere valutabile, soprattutto in termini di credibilità 
imprenditoriale per il futuro, nel modo più oggettivo possibile, anche se non 
sempre ci può essere una quantificazione in cifre. Per la valutazione conteranno 
molto una serie d’indicatori, come la considerazione da parte di interlocutori 
esterni, quali fornitori, clienti, aziende di credito e sindacati. La credibilità 
dell’imprenditore Junior sarà letta dal Senior con particolare attenzione alla luce 
delle valutazioni e dei giudizi espressi, in modo sia esplicito che implicito, dai 
vari soggetti, sia interni che esterni, che sono comunque coinvolti nell’attività 
dell’impresa. In tale modo sarà più facile che le sue azioni vengano apprezzate 
dal Senior. Il passaggio generazionale implica di per sé, anche un cambiamento 
di cultura. Perché questo abbia successo è necessario passare attraverso modelli 
di organizzazione ibridi, vale a dire di transizione: non di totale rottura, ma di 
cambiamento graduale dallo schema di gestione del Senior a quello dello Junior. 
Questo modo graduale e programmato di affrontare e risolvere il problema della 
successione offre le massime garanzie di successo perché flessibile. Infatti al 
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termine di ogni tappa si può facilmente fare il punto della situazione e modificare 
il piano prolungando o accorciando le esperienze operative in atto. Per questo 
saranno previsti momenti di verifica a scadenze prefissate. 
 E’ importante che quest’ultimi nel periodo di affiancamento generazionale 
evitino la commistione dei ruoli. Chi opera nelle piccole e medie imprese 
familiari ha, infatti, una pluralità di ruoli: imprenditoriale, familiare,  e di lavoro 
operativo in azienda. E’ fondamentale non confondere questi ruoli e i rapporti 
affettivi fra genitori e figli improntati all’amore ed all’affetto con i rapporti 
interpersonali aziendali, nei quali la relazione invece è tra capo e dipendente, o 
fra collaboratori. I comportamenti, di conseguenza, sono improntati alla 
funzionalità e al ruolo gerarchico. Il rispetto dei ruoli e dei livelli gerarchici 
implica, dunque, un atteggiamento concentrato sulla relazione interpersonale, che 
riconosca l’interlocutore, sia egli Senior o Junior, e che tenga conto dei fatti, del 
quadro d’insieme e delle emozioni.  Infine è il caso di considerare che nell’era 
della globalizzazione la modifica degli equilibri del mercato mondiale, le nuove 
tecnologie e l’importanza delle strutture di rete, richiedono competenze che i 















   L’obiettivo dell’indagine è stato quello di riuscire a cogliere quei fattori che 
contraddistinguono le aziende familiari e i diversi aspetti e peculiarità dei 
passaggi generazionali. Sono state considerate nel campione, le imprese storiche 
toscane, che si sono ritenute più adatte a tale scopo. Il questionario si è 
concentrato su un’analisi più qualitativa, ed è costituito da un insieme di 
domande aperte e chiuse che analizzano il fenomeno oggetto di studio. Nella sua 
stesura finale, è stato suddiviso in nove sezioni elementari: una prima sezione 
riguarda i dati generali dell’azienda, ovvero la sua forma giuridica, la sua ragione 
sociale, l’anno di fondazione, i mercati di riferimento, i principali competitors, la 
classe di fatturato, la sede dell’impresa legale. Ci si propone di misurare come i 
proprietari o i managers definiscono la missione e la visione aziendale, 
focalizzando l’attenzione su quello che l’azienda si propone di essere e di fare e 
sull’immagine che vuole dare al mercato cui si affaccia. Si richiede anche 
un’autovalutazione sul fattore o sui fattori che vengono percepiti come quelli  
che hanno consentito all’azienda di acquisire qualcosa in “più” che la differenzia 
dalle altre che operano nello stesso mercato. Una domanda si riferisce al diverso 
ambito in cui è stata apportata l’innovazione, ossia evidenziare la capacità del 
management di sfruttare l’opportunità del mercato attraverso i percorsi innovativi 
di efficienza produttiva che si possono tradurre in innovazioni di prodotto 
(cambiamenti nel prodotto stesso ad esempio attraverso la scoperta di un nuovo 
materiale), innovazioni di processo (cambiamenti nel sistema di produzione ad 
esempio attraverso l’introduzione di nuovi macchinari tecnologicamente più 
avanzati), innovazione d’organizzazione (cambiamenti nell’organizzazione 
interna ad esempio attraverso l’informatizzazione di procedure legate 
all’organizzazione stessa), innovazione di mercato (cambiamenti nel mercato in 
cui l’azienda si affaccia ad esempio con l’acquisizione di un segmento di 
domanda prima non sfruttato), innovazione nell’approvvigionamento 
(cambiamenti nel sistema degli acquisti). Ci si propone di misurare tutte le 
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caratteristiche del prodotto  e/o servizio che lo rendono differente, evidenziando 
le determinanti del successo. Una seconda sezione è dedicata alla strategia e il 
cambiamento: ciò che si intende affrontare è relativo alle decisioni strategiche. È 
importante riuscire a cogliere le diverse strategie adottate per il prodotto, per il 
mercato o per entrambi, cercando di capire quali sono state quelle più premianti, 
in un mondo che cambia velocemente, l’essere aggiornati e l’innovarsi è senza 
dubbio uno dei punti cruciali del sistema economico: l’obiettivo posto è quello di 
riuscire a cogliere gli effetti strategici che l’innovazione ha prodotto. È attraverso 
le fonti che l’azienda acquisisce informazioni che utilizza per attuare politiche e 
strategie: queste sono bastate su informazioni derivanti dalle misure di 
performance, dalle ricerche, dall’apprendimento e dalle relative attività esterne. 
Inoltre, le decisioni strategiche possono avere un diverso orizzonte temporale: si 
vuole verificare se si tratti di veri e propri programmi articolari o piuttosto di 
semplici risposte ad esigenze contingenti. Una terza sezione è dedicata al 
personale: si vuole approfondire il rapporto interno tra titolare/i e personale. E’ 
volta ad interpretare il ruolo svolto dal management, le sue capacità di 
coinvolgimento decisionale all’interno dell’azienda ed a capire se queste aziende 
di successo rispecchiano ancora il tradizionale modello di piccola/impresa a 
conduzione familiare o se si stanno avvicinando a modelli meno “locali”, dove il 
management ricopre un ruolo determinante nelle decisioni e scelte aziendali e 
non è vincolato da legami parentali. Con riferimento alla gestione del personale 
ci si interroga se questa sia gestita in maniera diretta o dal titolare: si vuole 
cogliere dettagliatamente per le diverse funzioni aziendali, quanta autonomia 
decisionale venga lasciata al gruppo manageriale e quanta al titolare familiare. Si  
domanda se il rapporto che l’azienda ha con il proprio personale dipendente, 
ossia se è effettivamente interessata ad incentivare le conoscenze e le competenze 
professionali del personale investendo su di esso attraverso dei corsi di 
formazione. Una quarta sezione è dedicata ai processi: se esiste un metodo di 
valutazione di efficaci ad degli stessi e se si opera nell’ambito della ISO 9001. 
Una quinta sezione è dedicata al rapporto con i clienti per cercare di capire come 
le aziende  interagiscono con i propri clienti, cioè attraverso quali strumenti 
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vengano a conoscenza di informazioni che rispecchiano le aspettative dei 
consumatori e se utilizzano strumenti adeguati per misurare il loro livello di 
soddisfazione. L’obiettivo della sesta sezione è far emergere il ruolo 
dell’ambiente esterno ed in particolare il ruolo di organismi di categoria ed enti e 
se il territorio è un elemento determinate dell’immagine e del successo aziendale 
o al contrario non esiste alcuna relazione. La settima sezione è dedicata ai 
caratteri dei processi di successione, se vi è convivenza tra le generazioni, il tipo 
di preparazione che ha avuto il successore e le competenze che necessitano per 
guidare l’impresa. Un’ottava sezione si concentra sulle dinamiche delle 
competenze: su quelle che in particolare sono ritenute decisive ai fini dell’iniziale 
successo dell’azienda, e se sono state apportate dall’attuale imprenditore, dalla 
generazione attualmente alla guida dell’impresa, da manager esterni alla famiglia 
proprietaria, o da collaboratori che non ricoprono ruoli manageriali, o da 
consulenti esterni. La nona sezione fa riferimento alla governance e alla 
composizione del management, se sono presenti consigli di  famiglia, i membri 
del Cda, le funzioni svolte, il numero dei manager non appartenenti alla famiglia 
imprenditoriali e i ruoli da loro svolti. 
Una volta conclusa l’elaborazione del questionario e scelto l’azienda presso cui 
effettuare l’intervista, si è proceduto, ad approfondire il caso dell’azienda 
agricola Dè Frescobaldi: il soggetto intervistato è stato il Direttore 




1) Dati generali sull’azienda. 
 
1) La forma giuridica della sua impresa è: 
 Società di capitale ( SAA, SRL, SPA, SCARL, altre soc. 
cooperative) 
 Società di persone (SAS, SNC, SOC. SEMOLICI, ASS. tra artisti e 
profess.) 






2) Qual è il suo ruolo in azienda? 
 Titolare. 
 Amministratore delegato 
 Un membro del consiglio di amministrazione 
 Socio. 
 Familiare del titolare. 
 Altro. 
 
3)  Titolo di studio: 
 
4)  Anno di nascita: 
 
 
5)  Nominativo della persona intervistata: 
 
6) Ragione sociale:  
 
 
7) Mercati di riferimento: 
 locale; 
 nazionale; 
 europeo (quali); 
 extraeuropeo (quali). 
 


















11) Sede dell’impresa legale: 
 




Mission e Vision. 













4) Quali tra le seguenti caratteristiche sono determinanti per il successo della 
sua azienda? 
 innovazione; 
 identificazione di un marchio; 
 differenzazione del prodotto/servizio. 











6) Se si, quali tipi di Innovazione ha introdotto? 
1. innovazione di processo; (cambiamenti nel sistema di produzione ad 
esempio attraverso l’introduzione di nuovi macchinari 
tecnologicamente più avanzati) 
 si. 
 no. 
2. innovazioni di prodotto; (cambiamenti nello stesso ad esempio 
attraverso la scoperta di un materiale) 
 si. 
 no. 
3. innovazione d’organizzazione; (cambiamenti nell’organizzazione 




4. innovazione di mercato; ( cambiamenti nel mercato in cui  l’azienda si 
affaccia  ad esempio con l’acquisizione di un segmento di domanda 
prima non sfruttato). 
 si 
 no. 





7)  In cosa si differenzia il prodotto/servizio che la Sua azienda offre rispetto 
agli altri presenti nel mercato? ( caratteristiche del prodotto e/o servizio 
che lo rendono differente).  
 
 






9) Se si, la delocalizzazione si è configurata come: 
i. commissioni di produzione o di servizi: 
 si. 
 no. 
ii. produzione che utilizza strutture pre-esistenti come joint-ventures, 
fusioni, acquisizioni di imprese già operanti su quel territorio, altri 
tipi di parternship: 
 si. 
 no  
 





2. Strategie e cambiamento. 
Strategie adottate per il prodotto, mercato o per entrambi, cercando di capire 
quali sono state quelle più premianti. 
a. In tutti i mercati la velocità di cambiamento sta crescendo, quali sono gli 
indicatori che l’azienda adotta/ha adottato per misurare i mutamenti del 
proprio settore?  
1. analisi della variazione del prezzo del mercato di vendita: 
 si. 
 no. 
2. analisi della variazione della quota di mercato dell’azienda: 
 si. 
 no. 
3. valutazione dei competitors presenti sul mercato: 
 si. 
 no. 
4. indagini o studi d’enti esterni, come le associazioni di categoria. 
Enti/aziende di ricerca di mercato, convegni e studi: 
 si. 
 no. 





6. Altro (specificare) 
 
 
b. Quale strategia sta ponendo o porrà a breve in atto l’azienda per 
rimanere competitiva sul mercato? ( decisioni strategiche aziendali sia 
sulle strategie e politiche sia sul processo di produzione che sul prodotto 




c. Qual è l’orizzonte temporale coperto dalle scelte strategiche?  
 una stagione (estiva, invernale) 
 un anno; 
 un ciclo temporale superiore all’anno. 
 
3. Personale. 
1) Numero totale dipendenti: 
 
2) Composizione dei dipendenti: 
 laureati (laurea prevalente?) 
 diplomati. 
 








5)  In particolare, la selezione del personale è affidata: 






ii. ad un’organizzazione esterna come agenzie interinali o job-




iii. al titolare  o al familiare: 
 si. 
 no.  
 
iv. altro, da specificare. 
 
6) L’azienda promuove e finanzia corsi di formazione per il personale al 
fine di accrescerne la professionalità? Che tipi di corsi?  
 
4. Processi . 
 
1) I processi aziendali (ad esempio quelli riguardanti il ciclo produttivo, la 
gestione dei crediti, la gestione dei fornitori, la logistica) vengono 
sviluppati in maniera sistematica ed aggiornati formalmente  
periodicamente? 
 Si. 
 No.  
 












5. Rapporto con i clienti. 
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1) La produzione di prodotti/servizi è attuata sulla base di informazioni sulle 




2)  Quali sono le fonti da cui si ricavano tali informazioni? 
 indagini di mercato effettuate da società esterne: 
 si. 
 no. 
 indagini di mercato effettuate direttamente dall’azienda: 
 si. 
 no.  
 ricezione di suggerimenti dei clienti: 
 si. 
 no.  
 lavorazione su ordine: 
 si. 
 no.  
 colloqui non formalizzati con i clienti: 
 si. 
 no. 
 Altro: specificare. 
 
 




4)  Potrebbe descrivere brevemente come viene sviluppata questa 




6. Interazione con il territorio. 
Ruolo dell’ambiente esterno ed in particolare il ruolo di organismi di categoria ed 








7. Caratteri dei processi di successione. 
 
1) Numero di generazioni : 
2) Numero di generazioni attualmente presenti in azienda: 
3) Numero totale di familiari/figli presenti in azienda: 
 quanti figli; 
 
 quali familiari, appartenenti a quali rami: 
 
 e relativo titolo di studio / formazione:  
 
 
4) Titolo di studio / formazione del fondatore: 
5) Titolo di studio / formazione del precedente imprenditore: 
6) Titolo di studio / formazione dell’attuale imprenditore: 
 
7) Da cosa sono stati contrassegnati i passaggi generazionali alla guida 
dell’impresa? 
 
 da atteggiamenti collaborativi tra generazione entrante/uscente; 
 da situazioni conflittuali (motivi?); 
 da periodi transitori di convivenza tra la generazione 
entrante/uscente; 
 da una rigida alternanza tra le due generazioni nel ruolo di 
comando. 
 
8) Nel caso di convivenza tra le due generazioni, come sono state prese le 
decisioni più importanti? 
 prevalentemente in piena autonomia da parte del successore 
designato; 
 in pian autonomia da parte dell’imprenditore uscente; 
 collegialmente dall’imprenditore e dal successore designato. 
 







10) Se sì, quali sono state le implicazioni: 
 mancato trasferimento di tutte o solo alcune delle competenze 
originarie alla generazione successiva; 
 nessuna implicazione perché le competenze originarie erano state 
in precedenza condivise con i familiari della stessa generazione o 
con i collaboratori più anziani/più fidati. 
 
11) Quale tipo di preparazione ha avuto il successore lungo i passaggi 
generazionali?  
 preparazione del successore designato attraverso percorsi di studio 
ad hoc; 
 esperienze in altre aziende, affiancamento sul lavoro (on the job 
training); 
 dall’assenza di una specifica preparazione. 
 
12) Come sono stati orientati i percorsi di studio/formazione degli eredi 
designati?  
 sempre o prevalentemente volti a rinforzare le competenze 
sviluppate originariamente o nuove competenze; 
 sono stati di volta in volta definiti, a partire da quelle che 
emergevano come ambiti di competenza più carenti; 
 ancora sono stato individuati tenendo conto principalmente delle 
inclinazioni degli eredi a prescindere dalle esigenze aziendali. 
 
13) La successione o l’ingresso parziale di nuovi soci è già avvenuta? 
 Si, completamente. 
 In modo parziale. 
 No. 
 In favore dell’ultima generazione. 
 
14) Nel caso non sia avvenuta o non lo sia completamente, qual è la 




15) La successione è avvenuta/avverrà: 
 con un successore unico; 
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 con più successori (su più famiglia, in linea diretta con il titolare o 
no) 
 in assenza di eredi (per trasmissione, vendita o cessione) 
 altro. 
 





17)  Quali strumenti finanziari e giuridico-legali pensa di utilizzare o ha 





18) Se il candidato successore lavora già in azienda, in che area svolge la 





 sistemi informatici 
 assistente all’amministratore delegato/padre 
 acquisti 
 magazzino e logistica 
 altro. 
 




20) Se “si” che tipo di problemi? 
 incomprensioni con l’imprenditore 
 di strategia imprenditoriale. 
 diversi obiettivi per il futuro dell’azienda. 
 voglia di saltare le tappe prima del tempo. 
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 mancanza di dialogo. 
 diversi punti di vista con il manager/i 
 altro. 
 
21) Il candidato successore è: 
 disponibile all’attesa e portatore di competenze innovative. 
 disponibile all’attese ma portatore di competenze ripetitive. 
 poco disponibile all’attesa ma portatore di competenze innovative. 
 poco disponibile all’attesa e portatore di competenze ripetitive. 
 










 un processo naturale: 
 si. 
 no. 
 una liberazione: 
 si. 
 no. 
 altro: specificare 
 
23) Se si ritiene un’opportunità, per quale motivo? 
 Strategico: 
 si. 
 no.  
 perche l’azienda rimanga nelle mani della famiglia: 
 si. 
 no. 
 perché l’azienda progredisca nel tempo: 
 si. 
 no. 





24) Come è stato affrontato/affronterà il passaggio generazionale? 
 con l’ausilio di consulenti esterni: 
 si. 
 no. 
 senza l’ausilio di consulenti esterni. Se no, perchè? 
 
 
25) È stata programmata preventivamente la successione in azienda? 
 Si.  
 No. 
 
26) Pensa che con la successione gli equilibri interni possano cambiare? 
 Si. Se è si quali? 
 No. 
 




28)  Se “si” quali? 
 competenza professionale. 
 propensione al rischio. 
 intuizione imprenditoriale. 
 etica del lavoro. 
 
29) Quali sono le qualità che ritiene necessarie per la nuova generazione? 
 scolarizzazione. 
 capacità organizzativa. 
 visione aziendale d’insieme. 
 volontà 
 umiltà 
 conoscenza delle lingue straniere. 
 disponibilità ad apprendere dal livello più basso a quello più alto. 
 altro. 
 






31) Quali crede debbano essere i punti chiave per un passaggio 
generazionale adeguato e di  successo? 
 dialogo tra le due generazioni. 
 percorso guidato per il figlio. 
 fiducia reciproca. 
 soddisfazione economica. 
 scelte scolastiche adeguate. 
 capacità di delega. 
 altro. 
 




33) Da quanti anni il figlio/successore è in azienda? 
 
 
34) Di che tipo di formazione necessita il figlio?  
 
 
35) Progettazione del percorso di studio condivisa oppure autonomamente 
decisa da successore? 
 
8. Dinamiche delle competenze. 
 
a. Quali cambiamenti hanno interessato la produzione dell’azienda 
nel corso del tempo?  
 nessuno; 
 nuovi procedimenti di lavorazione e/o produzione,; 
 delocalizzazione (trasferimento in toto o in parte della 
produzione); 
 impiego di nuovi materiali; 
 ingresso in nuovi mercati di destinazione; 
 allargamento della gamma dei prodotti esistenti; 
 introduzione di nuovi prodotti; 
 rinnovamento prodotti originari; 




b. Quali competenze sono ritenute decisive ai fini dell’iniziale successo 
dell’azienda?  
 tecnico-produttive, legate al processo produttivo; 
 tecnico-ingegneristiche; 
 legate alla progettazione, commerciali, marketing/comunicazione; 
 organizzative/gestione del personale; 
 altre, specificare. 
 
c. Rispetto alle competenze che hanno determinato l’iniziale successo, come 
sono le attuali competenze detenute dall’imprenditore? 
 sono rimaste pressoché immutate; 
 sono state integrate/arricchite da nuove competenze, quali? (ad es. 
tecnico-produttive, legate al processo produttivo, tecnico-
ingegneristiche, legate alla progettazione, commerciali, 
marketing/comunicazione, organizzative/gestione del personale) 
  sono profondamente cambiate e in quale direzione. 
 
d. Da chi sono state apportate le competenze che hanno integrato/sostituito 
quelle originarie?  
 dallo stesso fondatore; 
 dalla generazione attualmente alla guida dell’impresa; 
 più o meno da tutte le generazioni che si sono succedute alla guida 
dell’impresa;  
 da manager esterni alla famiglia proprietaria; 
 da collaboratori che non ricoprono ruoli manageriali; 
 da consulenti esterni. 
 
e. Quando sono state sviluppate le competenze che hanno integrato/sostituito 
quelle originarie?  
 soprattutto immediatamente dopo i passaggi generazionali; 
 durante i periodi di convivenza tra due generazioni imprenditoriali; 
 lontane dai passaggi generazionali. 
 
f. I passaggi generazionali alla guida dell’impresa sono stati caratterizzati 
prevalentemente da: 






g. Quali fattori ritiene siano alla base del successo della sua azienda?  
 continuità dei valori aziendali - quali?; 
 integrazione tra competenze familiari e di manager esterni; 
 integrazione tra competenze imprenditoriali e manageriali; 
 assetto organizzativo/modello di leadership - quali?; 
 permanenza della famiglia nei ruoli di governo e gestione 
dell’impresa; 
 allargamento della gamma dei prodotti esistenti; 
 introduzione di nuovi prodotti; 
 rinnovamento dei prodotti originari; 
 abbandono della produzione originaria a favore di altre; 
 altro, specificare. 
 
9. Governance e composizione del Management. 
 
1) Struttura della governance:  
 quali organi? 
 
2) Sono stati costituiti consigli di famiglia?  
 
 




4) Composizione del CDA: 
 quanti membri e quali  (in termini di membri della famiglia 
appartenenti a quali/quanti rami e a quali/quante generazioni); 
 membri attivi/non attivi; 
 membri esterni alla famiglia ma coinvolti in azienda; 
 membri totalmente esterni. 
 
5) Quali ruoli per i membri della famiglia nel CDA (deleghe?) 
 
 




 rappresentanza dei rami/generazioni; 
 competenze/professionalità; 
 relazioni con l’esterno; 
 altro, specificare. 
 
7) Come sono stati scelti i componenti non familiari del board ? 
 competenze/professionalità presenti o da apportare/sviluppare; 
 relazioni con l’esterno. 
 
8) Quali funzioni svolge il Cda? 
 
 
9) In caso di sovrapposizione di ruoli in capo ai membri della famiglia, 




10) Numero di manager non appartenenti alla famiglia imprenditoriale: 
 










 sistemi informativi; 
 vendite. 
 







13) Per quali motivi sono stati inseriti manager non familiari?  
 rafforzare competenze distintive; 
 introdurre nuove competenze; 
 altro. 
 
14) Numero di manager familiari? 
 
15) A quali rami della famiglia appartengono?  
 
16) A quale generazione?  
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